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1. INTRODUGAO E ANTECEDENTES

O Programa de Fortalecimento da Base Empresarial (Progredir) € um projeto que
visa fortalecer a atividade empresarial dos diversos APLs do estado da Bahia. Por
meio de um convénio firmado entre BID e a SECTI, o total de US$ 16,67 milhdes foi
liberado para o programa que tem como foco as micro, pequenas e meédias
empresas de cada APL.

O programa foi criado pelo governo do estado, sendo a SECTI responsavel pela
coordenacado e o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) como apoiadores estratégicos.

Apods o devido processo licitatorio, referente ao edital da concorréncia n. 001/2008
SEBRAE/BA, a Markestrat — Centro de Pesquisa e Projetos em Marketing e
Estratégia foi contratada para elaboracdo dos Planos de Melhoria de
Competitividade (PMC) para oito Arranjos Produtivos Locais (APL) do Programa de

Fortalecimento da Atividade Empresarial.

1.1. Os Agentes Envolvidos na Elaboragcdo dos Planos de Melhoria de
Competitividade

Diversos agentes estdo envolvidos na elaboragdo dos Planos de Melhoria de
Competitividade para os APLs de Piscicultura, Fruticultura, Caprinovinocultura,
Derivados de Cana-de-agucar, Sisal, Fornecedores da Industria Automobilistica,
Transformacao Plastica, Rochas Ornamentais e Turismo do Estado da Bahia em
2009. Sao eles o Banco Interamericano de Desenvolvimento; a Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo do Estado da Bahia; o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas; o Instituto Euvaldo Lodi; a Fundagdo de Amparo a
Pesquisa do Estado da Bahia e o Centro de Conhecimentos e Projetos em Marketing

e Estratégia, organizagao contratada via licitagdo para elaboragao do projeto.

A participacao destes agentes sera detalhada a seguir.
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BID

O Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) é uma instituigdo financeira
formada por paises da América Latina e Caribe e que tem como missdo conceder
empréstimos em dinheiro e fazer operagdes de cooperagdo técnica nao-

reembolsaveis visando o desenvolvimento da regigo.

Sua fundacéo foi em 1959, baseada em uma proposta do entdo presidente brasileiro
Juscelino Kubitschek por meio da Organizagdo dos Estados Americanos (OEA) de
criar uma instituigdo capaz de promover o crescimento econémico e social dos

paises membros.

Atende desde governos centrais, autoridades municipais e pequenos negdcios e
outras organizacdes da sociedade civil. E a principal fonte de financiamento
multilateral e de conhecimentos para o desenvolvimento econdmico, social e
institucional sustentavel de 26 paises da América Latina e Caribe. Realiza
financiamentos de pesquisas, consultoria e assisténcia técnica para a modernizagao

de areas vitais como educagéo, reducao da pobreza e agricultura.

O BID, em conjunto com o Governo do Estado da Bahia, concedeu um empréstimo
de US$ 10 milhdes, destinados a investimentos no programa de fortalecimento das

atividades empresariais (Progredir) do Estado da Bahia.

Esse programa tem como objetivo incentivar a competitividade de Arranjos
Produtivos Locais (APLs) em todo o estado por meio de politicas de apoio aos
empresarios e técnicas e instrumentos promovendo a sustentabilidade de empresas
de dez principais setores da economia local, sendo eles: Fruticultura, Derivados da
Cana-de-agucar, Caprinovinocultura, Rochas Ornamentais, Tecnologia da
Informagao, Fornecedores da Industria Automotiva, Plasticos, Piscicultura,
Confecgdes e Ecoturismo. A duragdo do empréstimo sera de vinte e cinco (25) anos,
com prazo de caréncia de trés (3) anos com juros variaveis. O Governo do Estado
da Bahia ira contribuir com US$ 6, 67 milhdes, totalizando o montante de US$ 16,67
milhdes. (BID, 2009)
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SECTI

A Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do Estado da Bahia (SECTI) foi
criada em 2003 pelo Governo do Estado com obijetivo de utilizar o conhecimento e o
avancgo tecnolégico como fator estratégico para o desenvolvimento sustentavel no

campo econdmico, social, ambiental, institucional, entre outros.

No programa, a SECTI é a responsavel pela capacitagao e articulagado empresarial,
por fomentar a demanda por servicos de base tecnoldgica, por integrar as

instituicées produtoras de Ciéncia e Tecnologia (C&T), entre outros.

O projeto se enquadra numa politica de gestdo responsavel, buscando conciliar a
preservacdo da qualidade de vida no campo ambiental, o uso da tecnologia nos
processos de inclusdo digital no campo social e ao mesmo tempo buscando o
desenvolvimento econémico das regides. (SECTI, 2009)

SEBRAE

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) é uma
instituicdo privada e sem fins lucrativos. Sua missao € apoiar as micro e pequenas
empresas e ajuda-las a se tornarem mais competitivas e sustentaveis. Sua fundagéo
data de 1972, por um grupo de liderangas que visavam incentivar as atividades de
empreendedorismo com um apoio técnico que pudesse gerar melhores resultados e

aumentassem as chances de sobrevivéncia dos negocios.

SEBRAE/BA
No programa, o SEBRAE/BA ficara responsavel pela elaboragdo da coordenagao

usando material institucional do SEBRAE Nacional e Bahia:

» Desenvolver articulagdes internas e externas com vistas a viabilizar acdes de
fortalecimento dos segmentos identificados;

= Promover e implementar metodologias de intervengdo setorial adequada a
realidade estadual e ao principio da universalidade, respeitada as diferencas

regionais;
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» |dentificar e selecionar agrupamentos de empresas de atuacgao setorial e/ou local
(pdlos, clusters etc.), para atuagao prioritaria do SEBRAE/BA;

» Formular programas de agado em "cluster", agrupamentos e pélos, em estreita
articulagdo com Nucleos Operacionais. (BID, 2005);

= Apoiar na estruturacdo das Redes Empresariais e na elaboragdo dos Planos de

Negocios dessas redes.

IEL

O Instituto Euvaldo Lodi (IEL) € uma entidade pertencente ao Sistema Industria que
€ responsavel pelo desenvolvimento de servicos e treinamentos que visam o
melhoramento dos processos de gestdo e de capacitagdo das empresas, educagao
empresarial e treinamento de liderangas. Ele oferece solugbes na area de
consultoria empresarial e fonte de informacdes técnicas e estratégicas sobre

produtos, mercado e processos.

No projeto, atua como parceiro executor estratégico da SECTI no Progredir, sendo

responsavel pela capacitagcéo e prestagédo de servigos técnicos e tecnologicos.
Assim como o SEBRAE/BA tem como responsabilidade:

» Apoiar a Unidade de Gestdo do Programa na execugcdo dos Componentes do
Programa;

= Mobilizar e articular as empresas dos APL do Programa;

» Dar suporte e fortalecer a constituicdo das Organizagbes de Governanga Local
(OGL);

» |dentificar demandas e novas oportunidades de promog¢ao dos APL;

= Articular apoio e parcerias com médias e grandes empresas na aproximagao com
as empresas dos APL. (BID, 2005)

FAPESB
A Fundacao de Amparo a Pesquisa do Estado da Bahia — (FAPESB), instituigao de

direito publico, foi fundada no ano de 2001, com intuito de incentivar e estimular o
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desenvolvimento de atividades cientificas do estado da Bahia. A FAPESB esta
vinculada a SECTI.

A FAPESB trabalha por meio de agbes que se baseiam no conhecimento cientifico e
pesquisa, inovagao e na tecnologia como fontes de solugdes para os mais diversos

problemas de ordem econdmica, social ou ambiental na Bahia.

A FAPESB atua no projeto como parceira executora estratégica da SECTI

MARKESTRAT

A Markestrat € um Centro de Conhecimentos e Projetos em Marketing e Estratégia.
Desenvolve e aplica conhecimentos sobre gestdo Estratégica e de Marketing em
organizacoes e redes produtivas, buscando aumentar a competitividade das

organizacOes por meio da interacao entre pesquisa e consultoria.

Foi contratada com a finalidade de elaborar os Planos de Melhoria da
Competitividade (PMC) de 09 APLs do Programa de Fortalecimento da Atividade
Empresarial (Progredir) - Turismo, Fornecedores da Industria Automobilistica,
Derivados da Cana-de-agucar, Fruticultura, Rochas Ornamentais,

Caprinovinocultura, Piscicultura, Transformacao de Plastico e Sisal, compreendendo:

Metodologia;

Diagndsticos e mapeamento das cadeias de valor;

Analisar a segmentacado das empresas que formam os APL;

Analise de estratégia do negoécio, de crescimento e de posicionamento
competitivo;

» Estabelecer de forma participativa os objetivos estratégicos para cada APL tendo
por base o horizonte de 3 e 8 anos;

» Apresentagdo dos projetos basicos e as agdes executivas para cada APL como

proposta para execugao do Projeto Estruturante.
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1.2. A Economia Baiana e os Arranjos Produtivos Locais (APLs)

A Bahia é um estado situado na regido nordeste do Brasil que possui 417 cidades,
tendo como sua capital a cidade de Salvador, muito conhecida em funcédo do
turismo. A area total da Bahia é de aproximadamente 564.692 Km? e a populagao
estimada é de 14.080.654 habitantes. (IBGE, 2007)

Esta etapa do documento apresenta algumas caracteristicas relevantes a respeito
da economia e demografia do Estado da Bahia, e a tabela 1.2.1 mostra alguns

indicadores sociais deste estado.

Tabela 1.2.1 - Indicadores Sociais Bahia X Brasil

Indicador Bahia Brasil
Taxa de Analfabetismo 5 anos ou mais — (2007) 19,7% 11,75%
PEA — 2006 — (Mil Pessoas) 7.093 97.528

FONTE: IBGE (2009)

Tanto a regidao nordeste do Brasil quanto o estado da Bahia especificamente séo
regides que ainda carecem de um maior desenvolvimento em termos sociais, um
sinal disso pode ser observado na taxa de analfabetismo da populacdo da Bahia,
que esta bem acima da média nacional, este é um aspecto importante em termos de
atratividade de negodcios, pois esta diretamente relacionado com a oferta de

trabalhadores qualificados.

Outro indicador social que influencia o desenvolvimento da atividade empresarial em
uma regiao é a Populacdo Economicamente Ativa (PEA). No caso da Bahia, em
torno de sete milhdes de pessoas, ou seja, aproximadamente 50% da populagao do

estado sao consideradas economicamente ativas.

1.2.1. PIB

O Produto Interno Bruto (PIB) é caracterizado pela geragao de riqueza produzida por
uma determinada regido, e pode ser definido como a soma de todos os bens e
servigos produzidos no periodo expressos em valores monetarios. A tabela 1.2.1.1
mostra o PIB total e per capita do estado da Bahia e do Brasil.
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Tabela 1.2.1.1 - PIB Total e Per Capita — Bahia x Brasil (2006
PIB Bahia Brasil
PIB Total (em R$ Bilhdes) 96,56 2.369,79
PIB BA/PIB BR (%) 4,07% -
PIB PER CAPITA (em R$) 6.922 12.668
PIB PER CAPITA BA/PIB PER CAPITA BR (%) 54,64% -

FONTE: SEI / IBGE (2009)

De acordo com a tabela 1.2.1.1 é possivel perceber que o estado da Bahia é
responsavel por 4,07% na composicéo do PIB Nacional, ja em termos de renda per
capita, fica evidente que, na Bahia, o nivel deste indicador estd abaixo da média
nacional, sendo quase 50% inferior. No entanto, quando a comparacéo é feita entre
a Bahia e a Regiao Nordeste, o PIB Baiano representa 31,03% de toda a riqueza da
regiao, sendo, portanto, o mais importante do Nordeste tendo inclusive o maior PIB

per capita (6.992 frente a 6.029 da regido Nordeste). (IBGE, 2009)

Tabela 1.2.1.2 - Evolugéo PIB — BAHIA (2002 — 2006)

Evolugao do Produto Interno Bruto
Ano Pregos Correntes R$ 1.000 Variagao Anual
2002 60.671.780 -
2003 68.146.940 12,32%
2004 79.083.230 16,05%
2005 90.919.340 14,97%
2006 96.558.890 6,20%

FONTE: SEI (2009)

De acordo com a tabela 1.2.1.2 é possivel identificar que de 2002 a 2005 o ritmo de
crescimento do PIB baiano esteve em um patamar elevado, no entanto, a variagao
de 2005 para 2006 mostrou um aumento muito menor do PIB do que nos anos

anteriores. A tabela 1.2.1.3 apresenta a divisdo do PIB baiano em fungdo dos

setores da economia.

Tabela 1.2.1.3 - Estrutura Setorial do PIB — BAHIA - (%). (2002 — 2006)

Setor Ano

2002 2003 2004 2005 2006
Setor Primario 10,5 10,6 10,8 8,6 7,9
Setor Secundario 28,8 28,8 30,7 32,2 30,7
Setor Terciario 60,7 60,6 58,5 59,2 61,5
Total 100 100 100 100 100

FONTE: SEI (2009)

Com base na tabela 1.2.1.3, percebe-se algumas alteragdes no perfil do PIB do

estado da Bahia, sendo essas:
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(@) Setor Primario (Agricultura, Pecuaria, Pesca, e o Extrativismo Mineral):
percebe-se a tendéncia da diminuicdo da participagcdo do setor primario na
composic¢ao do PIB estadual.

(b)  Setor Secundario (Beneficiamento e industrializagdo): Nota-se a tendéncia da
expansao de sua participacao percentual na composicao do PIB Baiano.

(c)  Setor Terciario (Servigcos): Percebe-se que este € o principal setor no que se
PIB do estado,

aproximadamente 2/3 da geragao de renda, e ao considerar a evolugao nos ultimos

refere a composicdo percentual do responsavel por
5 anos, nota-se que nao ocorreu a diminuicdo de sua participacdo na composi¢cao do

PIB Baiano.

1.2.2. Balanga Comercial
A Balanga Comercial de um pais, cidade, ou estado, € obtida pela relacéo entre as
exportagdes e as importagcdes dentro de um periodo de analise.

A tabela 1.2.2.1 demonstra a evolugédo das exportagdes, das Importagdes e do saldo

entre estas operagdes, no estado da Bahia entre os anos de 2004 e 2008

Tabela 1.2.2.1 - Evolugido da Balanga Comercial Baiana 2004 — 2009 (US$ FOB)

2004 2005 2006 2007 2008
Exportacdo | 4.066.376.175 | 5.989.259.684 | 6.773.298.919 | 7.408.728.507 | 8.698.663.540
Importagédo | 3.020.720.450 | 3.351.096.393 | 4.475.005.531 | 5.414.597.722 | 6.506.917.165
Saldo 1.045.655.725 | 2.638.163.291 | 784.039.235 1.994.130.785 | 2.191.746.375

FONTE: MDIC/ SECEX (2009)

Os dados da tabela 1.2.2.1 demonstram a evolucdo da balanca comercial baiana,
que apresentou um crescimento de mais de 100%, em valor nominal, de 2004 para
2008 tanto nas exportagdes quanto nas importagdes, segundo a SECEX (2009). O
crescimento das exportacdes da Bahia foi maior que o crescimento das exportacoes
nacionais de 2004 a 2008, 113,92% da Bahia frente a 104,74% do Brasil. Com
relacdo as importagdes, o crescimento nacional foi de 175,59% contra 115,41% no
estado da Bahia. Esta diferenca fez com que o percentual do saldo da balanca
comercial, atingisse um patamar mais alto do que o percentual Nacional 12,52%
contra 25,20%.
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1.2.3. Regides Econdémicas
O estado da Bahia é dividido em regides econbmicas com caracteristicas
particulares em fungédo de sua geografia e economia. As 15 regiées Econdmicas do
estado séo (SEI/IBGE 2009):

> Baixo Médio Sao Francisco > Chapada Diamantina

> Nordeste > Metropolitana de Salvador
> Piemonte da Diamantina > Recbéncavo Sul

> Irecé > Serra Geral

> Médio S&o Francisco > Sudoeste

> Oeste > Litoral Sul

> Litoral norte > Extremo Sul

> Paraguacu

A tabela 1.2.3.1 mostra a evolugao do PIB regional no periodo de 2002 a 2006.

Tabela 1.2.3.1 - Evolugéo do PIB Por Regido Econémica.

Produto Interno Bruto (R$ Milhoes)

Regidoes Econdmicas

2002 2003 2004 2005 2006
Metropolitana de Salvador 30.424,97 33.327,72 | 39.157,29 46.060,04 48.130,80
Litoral Norte 2.431,11 2.746,12 | 3.296,98 3.842,69 4.307,89
Recéncavo Sul 1.720,15 1.946,30 | 2.176,00 2.566,65 2.819,02
Litoral Sul 4.316,65 4.810,17 | 5.335,02 5.804,17 6.144,51
Extremo Sul 2.859,71 3.358,97 | 3.841,80 4.307,84 4.688,93
Nordeste 2.936,32 3.407,29 | 3.744,68 4.033,23 4.613,98
Paraguagu 3.676,73 4.239,65 | 4.606,20 5.632,95 6.182,15
Sudoeste 3.169,17 3.618,98 | 4.108,51 11.168,03 5.551,16
Baixo Médio S&o Francisco 1.559,93 1.617,80 1.810,70 2.009,57 2.430,16
Piemonte da Diamantina 1.117,72 1.372,28 1.566,22 1.729,28 1.930,78
Irecé 741,26 821,59 964,59 1.045,23 1.063,02
Chapada Diamantina 995,61 1.184,43 | 1.236,39 1.437,22 1.674,45
Serra Geral 1.183,03 1.318,51 1.452,78 1.707,63 1.879,50
Médio Sao Francisco 792,93 857,73 933,26 981,88 1.046,61
Oeste 2.746,57 3.519,39 | 4.852,80 4.740,20 4.095,97

FONTE: SEI/IBGE (2009)

De Acordo com a tabela 1.2.3.1, nota-se que a regidao Metropolitana de Salvador,
que possui como principais cidades Salvador e Camacari, € responsavel pela maior

geracao de PIB. Nessa regiao estdo localizados os podlos petroquimicos e metal
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mecanicos do estado sendo, portanto, a regido com maior desenvolvimento

industrial da Bahia.

A regidao de Paraguacgu € a segunda maior geradora de PIB no estado, e nela esta
inserida a cidade de Feira de Santana, que € responsavel por aproximadamente
50% do PIB da regidao (SEI/IBGE, 2009). As principais atividades econémicas da

regido sdo: comercio, servigos, industria de transformacéo, pecuaria e mineragao.

1.2.4. Os APLs

Os arranjos produtivos locais foram definidos por Lastres et. AL. (2002, apud BID,
2005) como agrupamentos, em um mesmo territério, de agentes econdmicos,
politicos e sociais, que tenham o mesmo foco econdmico, apresentem vinculos e

interdependéncia.

Neste projeto serdo estudados os 9 APLs do estado da Bahia relacionados a seguir:
» APL de Fruticultura

APL de Piscicultura

APL de Rochas Ornamentais

APL de Transformacéao Plastica

APL de Turismo

APL de Derivados de Cana de Agucar

APL de Fornecedores da Industria Automobilistica

APL de Caprinovinocultura

APL de Sisal

YV V. V V V V V V

APL de Fruticultura: Este APL esta localizado na regido da cidade de Juazeiro, que
por sua vez faz parte da regido econbmica do Baixo Médio S&do Francisco. Esta
atividade consolidou-se como a transformadora da economia do sertédo ribeirinho,
quebrando alguns paradigmas da produgdo de frutas e trazendo revolugéo

tecnologica por meio da irrigacado e desenvolvimento de novas culturas (BID, 2005).

APL de Piscicultura: Este APL possui uma governanga em estruturagcéo e com forte

potencial de crescimento, exercida principalmente pelas associagdes de produtores
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locais e instituicbes de apoio ligadas a atividades de capacitagdo, pesquisa e
desenvolvimento (BID, 2005).

APL de Rochas Ornamentais: Também €& um APL com a governanga em
estruturagdo e com potencial de crescimento. O nucleo deste APL sao as atividades
de marmoraria da regido Metropolitana de Salvador (BID, 2005).

APL de Transformacgao Plastica: Este APL é formado por empresas engajadas no
processamento de resinas virgens, convertendo em produtos finais. Neste APL a
governancga é exercida de forma horizontal pelos empresarios, o sindicato patronal e
instituicées de apoio (BID, 2005).

APL de Turismo: Este € um APL com intengdes estratégicas, pois o investimento
neste setor visa re-dinamizar uma regiao hoje decadente e que ja fora sinbnimo de

progresso e riqueza (BID, 2005).

APL de Derivados de Cana de Agucar: Este APL possui uma governanga forte com
grande influencia da APAMA - Associagdo dos Produtores de Aguardente de
qualidade da Micro-regidao de Abaira. Esta associagdo esta modificando o modo de
producao da regido, aumentando o numero de empregos e, sobretudo, melhorando

a qualidade dos produtos e diversificando a produgao regional (BID, 2005).

APL de Fornecedores da Industria Automobilistica: Este APL representa um esforgo
estratégico para o estado, pois a industria automobilistica € uma das atividades

industriais de maior importancia para a geragao de emprego e renda (BID, 2005).

APL de Caprinovinocultura: Este € mais um APL com governancga forte, consolidada
e bastante presente. Este APL se estende por 39 municipios (BID, 2005) e é
responsavel pela geracédo de emprego e renda de grande parte da populagdo do

semi-arido brasileiro.
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APL de Sisal: APL localizado na regido de Valente, atualmente ha uma tendéncia
dos produtores se beneficiarem pelo aumento do numero de compradores das fibras
de sisal (BID, 2005).

2. METODOLOGIA PARA DESENVOLVIMENTO DOS PLANOS DE MELHORIA
DE COMPETITIVIDADE (PMC)

Este capitulo apresenta o método utilizado neste projeto para o desenvolvimento dos
Planos de Melhoria da Competitividade (PMC) para APLs, elaborado por
MARKESTRAT, a partir de conceitos teoricos, combinados com as aplicagdes
praticas realizadas pelo grupo nos ultimos anos. Algumas premissas foram definidas

para direcionar a elaboragéo da estrutura desse método de analise:

1. O método baseia-se no conceito de APL discutido exaustivamente na literatura;

2. O método engloba todas as analises necessarias para atender os requisitos
propostos para o PMC;

3. O método € genérico e pode ser aplicado para APLs situados em diferentes
regides geograficas e com niveis de desenvolvimento distintos;

4. O método visa identificar planos de melhoria da competitividade para APLs,
sendo, portanto, utilizado no escopo do agrupamento de organizagbes. O método
nao visa atender as necessidades especificas de uma empresa isolada;

5. O resultado final do método deve ser a identificagdo de projetos estruturantes e o

delineamento de um plano de acéo para o APL analisado.

O método foi elaborado em uma estrutura sequencial de 7 etapas. Cada etapa
possui topicos que visam facilitar o processo de analise. A Figura 2.1 mostra a

estrutura geral do método.
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Etapa 1: Caracterizagdo e mapeamento do APL

» Topico 1.1: Caracterizagao do APL
» Topico 1.2: Mapeamento do APL
» Topico 1.3: Situagao e tendéncias de mercado

v

Etapa 2: Analise estratégica do APL

» Topico 2.1: Descrigdo e analise de grupos estratégicos
» Topico 2.2: Analise dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades
» Topico 2.3: Diagnostico estratégico do APL

v

Etapa 3: Definicdo de estratégias de negécios
» Topico 3.1: Identificagcdo dos fatores criticos de sucesso
» Topico 3.2: Visao para o APL
» Topico 3.3: Posicionamento estratégico
» Topico 3.4: Estratégia de crescimento
Etapa 4: Estabelecimento dos objetivos estratégicos
do PMC

» Topico 4.1: Dimensoes e objetivos do PMC
» Topico 4.2: Objetivos estratégicos de médio prazo
» Topico 4.3: Objetivos estratégicos de longo prazo

\ 4

Etapa 5: Proposicao do projeto estruturante

» Topico 5.1: Detalhamento do projeto estruturante

Etapa 6: Detalhamento das agdes executivas

» Topico 6.1: Elaboragao do plano de agao

Etapa 7: Cronograma e orgamento do projeto estruturante

» Topico 7.1 Cronograma do projeto estruturante
» Topico 7.2 Orgcamento do projeto estruturante

Figura 2.1 - Estrutura geral do método de analise interna proposto na tese
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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A seguir serdo descritas cada uma das etapas do método para o desenvolvimento
dos Planos de Melhoria da Competitividade (PMC).

2.1. Etapa 1: Caracterizagao e Mapeamento do APL
A primeira etapa do método visa caracterizar e mapear o APL que esta sendo
analisado. Nessa fase, ser&o realizadas as atividades descritas a seguir.

2.1.1. Caracterizagao do APL (1.1)

Este topico € destinado para a caracterizagcdo do APL em termos de: aspectos
histéricos (origem, fatos relevantes, incentivos e marco regulatorio); aspectos
geograficos (territoério e aglomeragao); aspectos de governancga (lideranga, estrutura
decisodria, associagado e cooperacgao); aspectos institucionais (instituicbes atuantes,
métodos de acdo, infra-estrutura institucional local, infra-estrutura cientifico-
tecnoldgica, infra-estrutura de financiamento e infra-estrutura de engenharia);

aspectos tecnoldgicos (produto, processo e gestao).

2.1.2. Mapeamento do APL (1.2)

Este topico é destinado para o mapeamento do APL em termos de: desenho da rede
produtiva (disposicdo dos agentes conforme sua fungdo na rede produtiva);
identificacdo dos agentes (descricdo dos elos da cadeia produtiva, fungdo das
organizagbes de apoio e agentes facilitadores); identificagdo de subgrupos e relagéo
inter-firmas (identificacdo de subgrupos, protagonista local, empreendedorismo e

capital social).

2.1.3. Situagao e Tendéncias de Mercado (1.3)

Este topico é destinado para as analises da situacdo e das tendéncias de mercado
em termos de: mercado internacional (tendéncias, aspectos favoraveis e aspectos
desfavoraveis); mercado nacional (tendéncias, aspectos favoraveis e aspectos
desfavoraveis); mercado regional (tendéncias, aspectos favoraveis e aspectos

desfavoraveis).

-] = ‘
S Ea sezrae GBID f"::‘fsf,.@ pnogcﬁinm —

MARKESTRAT - - s do Eotd da Baba

LIMA Jr., José C., SCARE, Roberto F., SILVA, Vinicius M., HERNANDES, Rodolfo O. MARKESTRAT - Plano
de Melhoria Competitividade do APL de Caprinovinocultura.Ribeirdo Preto: 2009, p.150. Relatério Final.




29

2.2, Etapa 2: Analise Estratégica do APL
A segunda etapa do método visa analisar estrategicamente o APL. Nessa fase,

serao realizadas as atividades descritas a seguir.

2.2.1. Descrigao e Analise de Grupos Estratégicos (2.1)

Este topico é destinado para a identificacdo e analise dos principais grupos
estratégicos que compdem o APL. Grupo estratégico € um conjunto de empresas em
uma industria que segue uma estratégia relativamente similar em atributos como:
especializagdo, identificagdo de marca, qualidade do produto, tecnologias utilizadas,
entre outros. Nesse tépico serdo definidas variaveis para segmentagao estratégica

das empresas participantes do APL, classificando os principais grupos existentes.

2.2.2. Analise dos Pontos Fortes e Fracos, Ameacgas e Oportunidades (2.2)

Este tépico é destinado para a realizagcdo da analise SWOT (Strengths;
Weaknesses, Opportunities; Threats) do APL em termos de: pontos fortes e fracos
(aspectos historicos, geograficos, governanga, institucionais e tecnoldgicos);
oportunidades e ameacgas (fornecedores, concorrentes, distribuidores, clientes,
cadeias produtivas relacionadas, ambiente politico-legal, ambiente econdmico,

ambiente natural, ambiente s6cio-cultural e ambiente tecnoldgico).

2.2.3. Diagnéstico Estratégico do APL (2.3)
Este topico é destinado para a consolidagdo do diagndstico estratégico do APL em
termos de: aspectos favoraveis (pontos fortes e oportunidades); aspectos

desfavoraveis (pontos fracos e ameacgas).

2.3. Etapa 3: Definigao de Estratégias de Negécios
A terceira etapa do método visa definir estratégias de negdcios para o APL. Nessa

fase, serao realizadas as atividades descritas a seguir.

2.3.1. Identificacao dos Fatores Criticos de Sucesso (3.1)
Este topico é destinado para a identificacdo dos fatores criticos de sucesso do APL
em termos de: direcionadores da demanda (necessidades e desejos dos clientes);

direcionadores de custo (eficiéncia); direcionadores de diferenciacao (eficacia).
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2.3.2. Visao para o APL (3.2)

Este tépico € destinado para a elaboragao da visao de futuro do APL. A declaragao
de viséo refere-se as bases de desenvolvimento do APL, objetivando alcangar uma
situagdo pretendida para o futuro em termos de: grupos estratégicos; mercados
atendidos; competéncias distintas.

2.3.3. Posicionamento Estratégico (3.3)

Este topico é destinado para a definigdo do posicionamento estratégico do APL.
Essa analise utiliza o modelo proposto por Porter (1980) que indica trés opgdes
genéricas de posicionamento estratégico: lideranga em custo total, diferenciacao e

enfoque.

2.3.4. Estratégia de Crescimento (3.4)

Este topico é destinado para a definicdo da estratégia de crescimento do APL. Essa
analise utiliza o modelo proposto por Ansoff (1965) que indica quatro opg¢des
estratégicas de crescimento: penetragdo de mercado, desenvolvimento de produtos,

desenvolvimento de mercados e diversificagao.

2.4. Etapa 4: Estabelecimento dos Objetivos Estratégicos
A quarta etapa do método visa estabelecer os objetivos estratégicos para o APL.

Nessa fase, serdo realizadas as atividades descritas a seguir.

2.4.1. Dimensées e Objetivos do Plano de Melhoria da Competitividade (PMC)
(4.1)

Este topico é destinado para a delimitagdo das dimensdes e dos objetivos do PMC
para o APL. As dimensdes representam a delimitagdo do escopo do projeto. Cada
dimensdo € constituida por objetivos (médio e longo-prazo) que justificam a

relevancia do projeto estruturante.
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2.4.2. Objetivos Estratégicos de Médio-prazo (4.2)
Este tépico € destinado para a descrigdo dos objetivos estratégicos de médio-prazo
(horizonte temporal de trés anos). Esses objetivos estratégicos foram propostos no

tépico 2.4.1 e, nesta sec¢ao, serao descritos.

2.4.3. Objetivos Estratégicos de Longo-prazo (4.3)
Este tdpico é destinado para a descricdo dos objetivos estratégicos de longo-prazo
(horizonte temporal de oito anos). Esses objetivos estratégicos foram propostos no

topico 2.4.1 e, nesta secgao, serdo descritos.

2.5. Etapa 5: Proposicao do Projeto Estruturante
A quinta etapa do método visa apresentar o detalhamento do(s) projeto(s)
estruturante(s) para o APL. Nessa fase, serdo realizadas as atividades descritas a

seqguir.

2.5.1. Detalhamento do(s) Projeto(s) Estruturante(s) (5.1)

Este topico é destinado para o detalhamento do(s) projeto(s) estruturante(s) do APL
em termos de: objetivos estratégicos (apresentados nos topicos 2.4.2 e 2.4.3); tatica
para atingir cada objetivo estratégico; meta; variaveis de analise; férmula ou métrica
para afericdo do desempenho; fonte para analise das variaveis; periodicidade da

afericdo do desempenho.

2.6. Etapa 6: Detalhamento das A¢oes Executivas
A sexta etapa do método visa apresentar o detalhamento das ag¢des executivas
(plano de agao) para a implementagao do(s) projeto(s) estruturante(s). Nessa fase,

serdo realizadas as atividades descritas a seguir.

2.6.1. Detalhamento de cada A¢ao Executiva (6.1)

Este topico é destinado para o detalhamento de cada agao executiva que compde o
plano de acdo para a implementacdo do(s) projeto(s) estruturante(s). Nesse topico,
para cada acao, serdo apresentados: nome da acio; descricdo da acao; resultados
esperados; agentes envolvidos e responsabilidades; orgamento e outros recursos

necessarios; tipo de agao (capacitacdo e assessoria empresarial; tecnologia
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industrial basica e inovagdo tecnolégica e organizacional; meio ambiente e
desenvolvimento social; logistica; comercializagdo, prospecgdo de mercados e
exportacdes; gestdo, administragcdo e governangca no APL); status da acéo;

cronograma de execucgao.

2.7. Cronograma e Orgamento do Projeto Estruturante
Esta etapa é destinada a apresentacédo da visdo geral do cronograma e orgamento

do projeto estruturante.

Aqui serao feitas duas tabelas que mostrardao qual o periodo de execucdo de cada

sub acao e qual o orgamento necessario para a realizagao.

2.8. Comentarios sobre o Método para o Desenvolvimento dos PMC

O método utilizado neste projeto para o desenvolvimento dos Planos de Melhoria da
Competitividade (PMC) para APLs é composto por seis etapas sequenciais. O
objetivo do método é fornecer uma estrutura légica para definir e formalizar o PMC.
O resultado das analises realizadas deve facilitar a tomada de decisdes estratégicas,
a definigado de projetos estruturantes e o delineamento de politicas publicas.

O acompanhamento da implementacdo do plano de agdo e a analise de
desempenho serdo a base para gerar o feedback necessario para avaliar o sucesso
ou fracasso das estratégias e ag¢des implementadas. As organizagdes envolvidas
constantemente precisardao rever o plano de acgado, realizando as modificacbes
gerenciais adequadas com agilidade. A implementagcdo do método proposto deve

facilitar as seguintes atividades:

Caracterizacdo e mapeamento dos APLs;

Andlise de tendéncias da demanda;

Diagndstico estratégico dos APLs;

Determinagéo de objetivos de médio e longo-prazo;
Elaboracao de projetos estruturantes;

2B

Definicao de planos de acao.
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3. DESCRIGCAO E MAPEAMENTO DO APL
O Plano de Melhoria da Competitividade (PMC) proposta para o Arranjo Produtivo

Local (APL) da Caprinovinocultura tem atuagdo em 4 pdélos no estado da Bahia, que
podem ser caracterizados quanto a produgao de carne (Juazeiro; Jussara; Pintadas)
e genética (Senhor do Bonfim).

Pélo Juazeiro — Territorio de Identidade Sertdo do Sao Francisco. Composta pelos
Municipios de Campo Alegre de Lourdes, Pildao Arcado, Remanso, Casa Nova,
Sobradinho, Sento Sé, Juazeiro, Curaga, Uaua e Canudos. O projeto da Fazenda
Ico é formado por 160 agricultores familiares fornecedores de carne ovina e caprina
integrados ao Grupo Gestor de Caprinovinocultura da Regiao de Barra Bonita, com
objetivo de alcangar 400 produtores. Os frigorificos LAMM e ABATAL e o curtume

Campelo instalados no municipio compdem a agroindustria do polo.

Pélo Jussara — Territério de Identidade Irecé, composta pelos municipios América
Dourada, Barra do Mendes, Barro Alto, Cafarnaum, Canarana, Central, Gentio do
Ouro, Ibipeba, Ibitita, Ipupiara, Irecé, Itaguagu da Bahia, Jodo Dourado, Jussara,
Lapao, Mulugum do Morro, Presidente Dutra, Sdo Gabriel, Uibai, Xique-Xique. O
grupo de aproximadamente 160 agricultores familiares fornecedores de carne ovina
e caprina sao integrados a COPERJ / ACCOJUS e possuem aproximadamente
65.000 animais. O objetivo & alcangar 400 produtores. Atualmente possui um
laticinio que processa leite caprino e bovino. Com a inauguragao do frigorifico,
curtume e fabrica de artefatos de couro atrelados na mesma unidade previsto ainda

para 2009, este pdlo passara a ter um Complexo Agroindustrial.

Pélo de Pintadas - Pdlo de Bacia do Jacuipe/Pintadas. Territério de identidade
Bacia do Jacuipe, composta pelo Municipio de Baixa Grande, Mairi, Gavido, Capela
do Alto Alegre, Ipira, Nova Fatima, Pé de Serra, Pintadas, Riach&o do Jacuipe, Serra
Preta, Varzea da Rocga, Varzea do Pocgo, Sdo José do Jacuipe, Quixabeira. Nucleos
de Producéo: Baixa Grande, Capela do Alto Alegre, Ipira, Nova Fatima, Pé de Serra,
Pintadas, Riachdo do Jacuipe, Serra Preta, Varzea da Roga. O grupo de 160
agricultores familiares fornecedores de carne ovina e caprina sdo integrados a

Cooperativa Agroindustrial de Pintadas Ltda. (COOAP). O objetivo € alcangar 400
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produtores. Os frigorificos em Pintadas e Feira de Santana formam o Complexo

Agroindustrial do polo.

Pélo Senhor do Bonfim — Territério de Identidade Piemonte Norte do Itapicuru.
Composto pelos municipios e Campo Formoso, Jaguarari, Andorinha, Ponto Novo,
Caldeirao Grande, Pindobacgu, Filadélfia, Antdnio Gongalves, Senhor do Bonfim.
Projeto fomento da Cadeia Produtiva de Ovinocultura e Caprinocultura voltada para
o melhoramento genético de animais. Composto por empresas que trabalham em

ambito nacional animais geneticamente melhorados e melhoradores.

Polo Senhor{do Bonfir

Polo Jussara
Polo Pintadas

%

Figura 3.1 - Localizagao do APL de Caprinovinocultura
FONTE: Elaborado por Markestrat
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3.1 Caracterizagao do APL

As informagdes descritas neste topico, incluindo subtopicos, foram organizadas por
meio de uma revisao tedrica nos documentos produzidos por Nordeste Rural (2009),
IBGE (2009), GOOGLE MAPS (2009), CRUZ e VALVERDE (2008), SEBRAE (2008),
SECTI (2008), COOAP (2007), SEBRAE (2007), COPERJ (2006) e SANTOS (2001).
Informagdes complementares a esses documentos terdo suas respectivas fontes

identificadas.

3.1.1 Aspectos Histoéricos

Segundo Cruz e Valverde (2008), a produgédo caprina € uma atividade que
predomina em regides subdesenvolvidas, de forma empirica, apresentando baixa
produtividade e rentabilidade ao produtor. A produgdo ovina ocorre tanto em paises
mais desenvolvidos quanto em regides subdesenvolvidas, aridas e semi-aridas,

identificada com a subsisténcia de pequenos produtores rurais.

Analisando especificamente o Brasil, a Bahia possui uma importante posi¢céo, com o
primeiro e 0 segundo maior rebanho de caprinos e ovinos, respectivamente (IBGE,
2007). Destacando uma clara concentragdo geografica, o estado detém 39% do
rebanho nacional de caprinos, ou 2,4 vezes mais do que Pernambuco (16,2%),
segundo estado produtor. No tocante a ovinocultura, a partir de 1974 a Bahia passou
a ocupar a segunda posigéo, concentrando, aproximadamente, 20% do numero de
cabecas do pais. E importante destacar que metade desses rebanhos estdo
localizados em propriedades com menos de 30 hectares, constituindo uma atividade
que Cruz e Valverde (2008, p. 32) afirmam ser voltada para o auto-consumo de

produtores “mais pobres na escala social’.

A caprinovinocultura teve inicio na regiao Nordeste com a importagdo de animais de
racgas européias. Com a adaptacao ao sistema de criagéo extensivo e as condigbes
climaticas surgiram novas ragas nativas, o que, aliado ao sistema de manejo “fundo
de pasto”, promoveu uma queda na capacidade produtiva de carne e leite do
rebanho.

Juazeiro:
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Inicio do Projeto APRISCO - Projeto de Apoio a Programas Regionais Integrados e
Sustentaveis da Cadeia da Ovinocaprinocultura em 2003 com o objetivo de agregar
as diversas associagdes comunitarias rurais do municipio num unico grupo, o Grupo

Gestor de Caprinovinocultura da Regido de Barra Bonita.

Grupo gestor estabelecido na Fazenda Ic6, fundada em 2003, composto
exclusivamente por associagdes produtoras e com o objetivo de oferecer
capacitacao técnica, tecnolégico e gerencial para as comunidades rurais da fazenda.

Um empreendimento de propriedade coletiva de 452 ha, com 1.761 produtores.

A atividade de caprinovinocultura € responsavel pela renda obtida pela comunidade
local, formada em sua maioria por familias de baixa renda. O frigorifico instalado no
municipio se posiciona como importante agente no plano de desenvolvimento da

cadeia produtiva.

Frigorificos LAMM e ABATAL e o curtume Campelo instalados no municipio

compdem a agroindustria do pélo.

Jussara:

Fundacdo da Associagdo dos Criadores de Caprinos e Ovinos de Jussara
(ACCOJUS) em 1997 e da Cooperativa dos Empreendedores Rurais de Jussara
(COPERJ) em 2000 com o objetivo de fortalecer atividades agricolas na regido de

Irecé e, principalmente, do setor caprinovinocultura.

A COPERJ atende 17 associagdes formados por 465 cooperados distribuidos nas
cidades de: Jussara, Sdo Gabriel, Gentio do Ouro, Uibai, Presidente Dutra, Itaguagu
da Bahia, Mulungu do Morro Xique-Xique., Lapao, Central, Barra do Mendes, Irecé,

Jodo Dourado, Cafarnaum, Canarana, Barro Alto, América Dourada, lbitita e Ibipeba.

A COPERJ realiza seminarios e palestras para os produtores e comunidades,
buscando a capacitagdo tecnologica e gerencial e o acesso ao crédito,

proporcionando o desenvolvimento socio-econémico da regiao.

5 - & A D
e B g gpip w2® B, Sh

LIMA Jr., José C., SCARE, Roberto F., SILVA, Vinicius M., HERNANDES, Rodolfo O. MARKESTRAT - Plano
de Melhoria Competitividade do APL de Caprinovinocultura.Ribeirdo Preto: 2009, p.150. Relatério Final.




37

Configura-se a criagdo extensiva, com animais de baixa qualidade e sazonalidade
da producdo. O comércio de carnes acontece localmente, em municipios préximos,

gerando baixa remuneragao.

O Complexo Agroindustrial de Jussara, com suas operagdes em fase inicial, é
formado pelo laticinio, frigorifico, curtume e fabrica de artefatos de couro, os quais
sdo de propriedade ACCOJUS/COOPERJ, possuindo a unidade de processamento
o selo do Servigo de Inspegao Estadual (SIE) e capacidade de abate de 100

animais/dia.

Tecnologia de corte e produtos industrializados desenvolvidas pelo Centro Nacional
de Pesquisa de CaprinossEMBRAPA e Universidade Federal do Ceara -

Departamento de Tecnologia de Alimentos

Pintadas:
Conta com a presenga da Cooperativa Agroindustrial de Pintadas (COOAP), fundada

em 1999 com 43 agricultores. Atualmente sdo 95 cooperados.

A COOAP ¢ formada por produtores/criadores dos municipios do Territério da Bacia
do Jacuipe, em fase de consolidagdo da Rede Empresarial de Fornecedores
composta por sete nucleos produtivos/ municipios
» Nucleo Produtivo de Pintadas
Nucleo Produtivo de Capela do Alto Alegre
Nucleo Produtivo de Ipira
Nucleo Produtivo de Varzea da Rocga
Nucleo Produtivo de Pé de Serra
Nucleo Produtivo de Baixa Grande

YV V. V V V V

Nucleo Produtivo de Nova Fatima

O sistema de produgéo € extensivo, com animais de baixa qualidade genética, forte
sazonalidade climatica e desvalorizagdo dos animais. Comercializam os animais
localmente, muitas vezes de forma clandestina, em municipios préximos e estados

vizinhos.
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O polo ja contou com a execugdo do Plano de Produgdo de Cabritos e Borregos,
cujo objetivo foi organizar e capacitar os agricultores, planejar e monitorar a criagéo
de cabritos e borregos, e oferecer Assisténcia Técnica e Extensdo Rural aos

agricultores.

Em 2006 o Abatedouro-Frigorifico da COOAP foi instalado no municipio, realizando
abate, manuseio e conservagao das carnes de caprinos e ovinos. Possui SIE e

capacidade instalada para abater e processar até 300 cabegas/dia (caprinovinos).

A criagado da cooperativa de crédito SICOOB-Sertdo e do Projeto de Criacdo de

Caprinos e Ovinos de Pintadas (PROCAP) fortaleceram o cooperativismo na regiao.

Senhor do Bonfim:
Criacdo da Associacdo dos Criadores de Caprinos e Ovinos da Micro Regidao de
Senhor do Bonfim (ACCOSB) em 25 de julho de 2007, focados no melhoramento

genético dos animais.

O objetivo da Rede Genética de Senhor do Bonfim & fornecer animais das ragas
ovinas Dorper e Santa Inés e caprina Bber e outros de qualidade para os pélos
produtivos de Juazeiro, Jussara e Pintadas de forma a atender as exigéncias do

mercado consumidor de carne ovina e caprina, conforme demanda.

A rede empresarial de genética de Genética de Senhor do Bonfim constituida por 18
dos 39 criadores/unidades de producao é considerada referencia nacional.
Esta rede tem como produto
» Matrizes comerciais
Reprodutores de elite
Reprodutores comerciais
Sémen

Embrides

YV V V VYV V

Prenhezes
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Trata-se de iniciativas isoladas, mas com o plano da melhoria da competitividade e
com a elaboragédo dos planos de negdcios se espera uma melhor coordenacéo da

atividade.

O SEBRAE atua como coordenador dos diversos projetos e agdes desenvolvidas
para o APL. Algumas instituicdes como o Servigo Nacional de Aprendizagem Rural
(SENAR), SEAGRI, SECTI, secretarias, Prefeituras, 6rgaos de pesquisa e ensino,
cooperativas, sindicatos, entre outras viabilizam a implantagao de variados projetos
e agdes. Entre os projetos destacam-se (SEBRAE; 2008):

» Elaboragéo de Projeto de Integragdo Produtiva

= Assisténcia Gerencial e Tecnolégica — AGETEC

» Assessoria Gerencial

* Planejamento Estratégico de Sistemas de Producéo

= Acdes de Incentivo a Cultura de Cooperacéao

» Capacitagao Técnica e Inovagao Tecnoldgica

» Design Grafico - Desenvolvimento da Marca

» Planejamento Estratégico Gerencial

= Consultoria Técnica e Inovagao Tecnologica

= Implantagdo de Area de Produgdo de Forragem

Estudo de Mercado no Estado da Bahia e Sao Paulo

» Rodadas de Negdcios

= Festival Gastronémico

= Desenvolvimento de Produtos Sociais

» Implantacdo do Agente de Mercado

» Portal de Negocios

= Marketing Bureau

* Programa PROGREDIR

3.1.2 Aspectos Geograficos
O APL esta localizado no chamado Poligono das Secas, predominando o clima
semi-arido, solos rasos, afloramentos rochosos e baixa retengdo de umidade e

matéria organica. A vegetagdo da Caatinga esta fortemente presente nos 4 pdlos
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produtores. Devido ao clima quente e seco, as chuvas ocorrem em regime irregular,

destacando a sazonalidade na oferta de alimentos.

Juazeiro estd aproximadamente a 371 metros de altitude, posicionado a 512
quildbmetros de Salvador e 459 quildbmetros de Aracaju. Os limites territoriais s&o
Petrolina, Curaca, Jaguarari, Campo Formoso, Sobradinho. O municipio tem uma
populacdo estimada de 230.538 habitantes, indice de Desenvolvimento Humano
(IDH) em 0,690, com uma area de 6.390 Km2 A cidade tem uma posi¢cao
estratégica, ao lado de Petrolina, importante pélo de fruticultura irrigada do pais.
Juazeiro possui, aproximadamente, 281.951 cabegas de caprinos (65%), 143.262 de
ovinos (35%) e a presenca dos maiores produtores do APL. O Grupo Gestor de
Caprinovinocultura da Regidao de Barra Bonita detém aproximadamente 77.000

animais, divididos em 33.00 caprinos e 44.000 ovinos.

Jussara esta localizada na regido de Irecé esta aproximadamente a 615 metros de
altitude, posicionada a 509 quildbmetros de Salvador e 698 quildbmetros de Aracaju.
Os limites territoriais sdo Sento Sé, Itaguagu da Bahia, Central, Presidente Dutra,
Sao0 Gabriel. O municipio tem uma populacdo estimada de 14.833 habitantes, indice
de Desenvolvimento Humano (IDH) em 0,568, com uma area de 886 Km?. Somente
a COPERJ / ACCOJUS detém aproximadamente 65.000 animais entre caprinos e
ovinos. A distribuicdo aproximada nesse polo entre as espécies € 70% caprino e

30% ovino.

Pintadas situa-se no semi-arido baiano, na micro-regido de Feira de Santana, na
bacia do Rio Jacuipe. Esta aproximadamente a 284 metros de altitude, posicionado
a 260 quildbmetros de Salvador e 431 quildmetros de Aracaju. Seu acesso € pela
rodovia BA 052. Os limites territoriais sdo Capela do Alto Alegre, Mairi, Baixa
Grande, lpira, Pé de Serra. O municipio tem uma populagdo estimada de 10.551
habitantes, IDH em 0,625, com uma area de 529 Km2. A cidade de Pintadas possui
aproximadamente 3000 cabecas de caprinos e 12.000 de ovinos, ou 20% caprino e
80% de ovino.
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Senhor do Bonfim esta aproximadamente a 524 metros de altitude, posicionado a
385 quilébmetros de Salvador e 439 quildbmetros de Aracaju. Os limites territoriais s&o:
Andorinha, Jaguarari, Campo Formoso, Antonio Gongalves, Filadélfia, Itiuba. O
municipio tem uma populagédo estimada de 72.511 habitantes, IDH em 0,690, com
uma area de 817 Km2 Nesse poélo produtor, a distribuicdo aproximada entre as

especies € 10% caprino € 90% ovino.

3.1.3 Aspectos de Governanga

Em Juazeiro uma das governangas mais presentes € a realizada pela Fazenda Ico,
com 25 associagbes integradas, 1.761 produtores. Referéncia em capacitagéo
técnica, tecnoldgico e gerencial, a fazenda objetiva desenvolver a comunidade
através da produgao de caprinovinocultura. O Frigorifico LAMM e o ABATAL recém
instalados também exercem forte influéncia no APL por ser o principal comerciante

de carne na regiéo.

Em Jussara a COPERJ atende 17 associagdes formados por 465 cooperados
distribuidos em 18 cidades. Oferece capacitagdo gerencial, técnica e tecnoldgica
através de cursos e seminarios, além de facilitar o acesso ao crédito para os

pequenos produtores.

Em Pintadas a governancga local € constituida pela COOAP com 95 cooperados
residentes em 13 municipios diferentes e pela cooperativa de crédito SICOOB-

Sertao.

Em Senhor do Bonfim a ACCOSB tem 18 produtores voltados para o melhoramento
genético dos animais. E formado, na sua maioria, por profissionais liberais,
empresarios e produtores com atividades diferenciadas e prioritarias, fato que os
torna independentes da caprinovinocultura como atividade principal. Entre os

agentes do APL, s&do os que possuem maior grau de profissionalizagéo.

3.1.4 Aspectos Institucionais
Por estar distribuido em 04 pélos distintos, € possivel notar no APL uma diversidade

de instituigdes promovendo e incentivando a atividade em suas respectivas redes.
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Juazeiro atuam instituicdes como o Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA)
através da Secretaria de Desenvolvimento Territorial (SDT); Federagcdo da
Agricultura e Pecuaria do Estado da Bahia (SENAR / FAEB); Secretaria da
Agricultura, Irrigagcdo e Reforma Agraria (SEAGRI); Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas e Empresas (SEBRAE); Empresa Baiana de Desenvolvimento
Agricola (SEAGRI / EBDA); Prefeitura Municipal de Juazeiro; Companhia de
Engenharia Rural da Bahia (CERB), Companhia de Acédo e Desenvolvimento
Regional do Estado da Bahia (CAR); Frigorifico LAMM Ovinos e Caprinos.

No municipio de Jussara ha a participagao do Ministério do Desenvolvimento Agrario
(MDA) através da Secretaria de Agricultura Familiar (SAF) e da Secretaria de
Desenvolvimento Territorial (SDT); Companhia de Desenvolvimento dos Vales do
Sé&o Francisco e do Parnaiba (CODEVASF); Secretaria da Agricultura, Irrigagcéo e
Reforma Agraria (SEAGRI); Secretaria de Desenvolvimento Social e Combate a
Pobreza do Estado da Bahia (SEDES); Companhia de Ag¢do e Desenvolvimento
Regional do Estado da Bahia (CAR); Coordenacédo de Desenvolvimento Agrario da
Bahia (CDA); Prefeitura Municipal de Jussara; Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas e Empresas (SEBRAE); Superintendéncia de Desenvolvimento Industrial
e Comercial (SUDIC); Federagdo da Agricultura e Pecuaria do Estado da Bahia
(SENAR / FAEB); e, por fim, o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENAI).

Em Pintadas encontra-se a Prefeitura Municipal de Pintadas, Ministério de
Desenvolvimento Agrario (MDA); Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE); Secretaria de Desenvolvimento Social e Combate a Pobreza
do Estado da Bahia (SEDES); Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola
(SEAGRI / EBDA); Agéncia Estadual de Defesa Agropecuaria da Bahia (ADAB);
Movimento de Organizagao Comunitaria (MOC); DISOP.

Senhor do Bonfim nesse aspecto conta com as contribui¢des parciais da prefeitura

municipal.
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Entre os integrantes da Infra-estrutura Institucional ha a atuagcdo em Juazeiro da
Fazenda Ic6 e dos Sindicatos dos Trabalhadores e dos Produtores Rurais de
Juazeiro. Em Jussara observa-se a Cooperativa dos Empreendedores Rurais de
Jussara (COPERJ / ACCOJUS) e o Sindicato dos Produtores Rurais. No pdlo de
Pintadas ha a Cooperativa Agroindustrial de Pintadas (COOAP) e o Sindicato dos
Produtores Rurais. No municipio de Senhor do Bonfim ha a presenca da Associagao
dos Criadores de Caprinos e Ovinos da Micro Regido de Senhor do Bonfim
(ACCOSB) e do Sindicato do Produtor Rural do Senhor do Bonfim.

Quanto a Infra-estrutura Cientifico-Tecnolégica e Organizagoées Nao
Governamentais nota-se em Juazeiro a presenga da Universidade do Estado da
Bahia (UNEB) e da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA —
Semi-arido), esta ultima também atuante no polo de Jussara. Em Pintadas a atuagéo
do Movimento de Organizagdo Comunitaria (MOC). Em Senhor do Bonfim situa-se a
Escola Agrotécnica de Senhor do Bonfim, responsavel pela formagao de técnicos
agricolas absorvidos na producédo local. Também atua no APL a Universidade
Federal do Vale do Sao Francisco (UNIVASF).

A Infra-estrutura de Financiamento é formada pelo Banco do Nordeste (BNB) que
atua fortemente nos podlos de Juazeiro, Pintadas e Jussara, com programas
especificos de fomento de crédito, destacando-se o Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF). Outro importante agente
facilitador € o Banco do Brasil, que recentemente comegou um projeto com os
produtores instalados no poélo de Jussara e atua nos polos de Juazeiro, Pintadas e
Senhor do Bonfim. Em Pintadas ha ainda uma cooperativa de crédito SICOOB-
Sertdo, bastante préxima da COOAP.

A Infra-estrutura de Engenharia presentes no estado apresentam as seguintes

caracteristicas, conforme destaca o BNB (2009):

1. Rodovia: 122.390km construidos, porém somente 10% sao pavimentadas, o que
encarece a logistica via esse modal. O sistema rodoviario tem como vias principais a

BR-242, que liga Salvador a regiao oeste do Estado e a Capital Federal; a BR-101,
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de sentido Norte/Sul; e a BR-116, que liga a metrépole ao Sudoeste. As outras
rodovias que atendem ao trafego de longas distancias sao BR-407, BR-110, BR-415,
BR-324, BR-020, BA-052, BA-099 e BA-001.

2. Ferrovias: Operada pela iniciativa privada por meio de concessao (Ferroviaria
Centro Atlantico), tem extensao de 1.854km e é constituida de trés ramais: Linha
Norte (651km), Linha Centro (457km) e Linha Sul (846km). A partir dos troncos
originarios em Salvador, é possivel alcangar os estados de Sergipe e Minas Gerais
e, a partir delas, outras regides do Brasil. A Linha Centro ainda passa por Juazeiro e
Senhor do Bonfim, um dos pdlos do APL.

3. Portos e Terminais Hidroviarios: O Estado possui trés importantes portos:
Salvador, Aratu e llhéus. Ha um projeto do governo do estado para a construgéao de
um sistema de transporte multimodal, em que a pec¢a mais importante sera a criagao
de uma hidrovia no Rio S&o Francisco, cuja interligagdo com ferrovias e rodovias
integrara Barreiras a regido oeste do Estado e ao porto de Aratu, a 900 km de

distancia.

O municipio de Juazeiro conta com um porto préprio, com administragdo da
Companhia de Navegagao do Sao Francisco (FRANAVE) e seu acesso se da pela

ferrovia Centro Atlantico e pelas rodovias BR 407 e BR 428.

4. Aeroportos: O Aeroporto Internacional Deputado Luis Eduardo Magalhaes, em
Salvador, possui conexao Internacional com Europa e Estados Unidos. No estado ha
os aeroportos de Porto Seguro, Ilhéus, Lencgdis, Valenga com destaque para o
aeroporto de Petrolina, Pernambuco, que dada a sua localizagdo geografica (cidade
vizinha de Juazeiro), permite véos comerciais regulares para importantes localidades

do Brasil, além de possuir importante infraestrutura para transportes de cargas.
3.1.5 Aspectos Tecnologicos

3.1.5.1 Inovagoes de Produtos/Servigos
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» Facilidade para comercializagdo de animais e carcagas, sem fiscalizagao,
estimulando a produgéo e venda de animais vivos em feiras e agougues.

= A carne e o leite constituem atividades complementares a sustentacdo das
familias.

= N&o ha padronizagdo dos rebanhos, inexistindo um predominio de uma raga
especifica em cerca de 90% das propriedades (GUIMARAES FILHO, 2008 ).

= Os animais vivos comercializados possuem peso entre 18 Kg a 25 Kg e em sua
maioria com idade superior a 12 meses.

= Animais de caracteristicas mais indicativas de ragas nativas (Canindé, Repartida,
Marota, Santa Inés, Morada Nova, Somalis, Rabo Largo, etc.) sdo verificados em
menor proporgéo. (GUIMARAES FILHO, 2008).

= O produto genético passou a ser valorizado recentemente na regido, com a
criacdo da Rede Genética no municipio de Senhor do Bonfim, voltado a desenvolver
racas com melhor produtividade e adaptadas as condi¢ées do semi-arido.

» Baixa exploracdo econdmica do sémen e subprodutos como esterco, 0ssos e
chifres.

» Falta de coordenacao e deficiéncia na fiscalizagao dificultam o melhor aproveito
de mercados em franca expansao, como couro e pélos, além de visceras, sangue e

derivados de carne.

3.1.5.2 Inovagoes de Processo

= A caatinga é a mais importante fonte de alimentos para o rebanho. Na regido de
Juazeiro, segundo Holanda Junior (2003) citado por Guimaraes Filho (2008) mais de
97% a utilizam como fonte principal de alimentacdo e forrageamento para os

animais.

= O manejo produtivo dos pequenos é em geral baseado num sistema extensivo,
em pastagem de caatinga, sem cultivo significativo de forrageiras.

= As compra de ragdo animal ocorrem somente nas estagbes onde ha seca
prolongada, fato que ocorre para a sobrevivéncia dos animais.

= As pequenas propriedades possuem, em média, 10 a 60 hectares (ha), sendo que
somente na regiao de Juazeiro, mais de 60% das propriedades tém menos de 10 ha.

Em Jussara, elas representam 75% dos produtores.

2] = ‘
S B sezrae - GBID ;;‘;ﬁsf,.@ pnogﬁﬁnm =

)
MARKESTRAT - - s do Eotd da Baba

LIMA Jr., José C., SCARE, Roberto F., SILVA, Vinicius M., HERNANDES, Rodolfo O. MARKESTRAT - Plano
de Melhoria Competitividade do APL de Caprinovinocultura.Ribeirdo Preto: 2009, p.150. Relatério Final.




46

= O rebanho dos produtores de pequeno porte varia entre 30 e 50 cabecas em
Juazeiro, de 10 a 30 em Jussara e cerca de 50 em Pintadas.

» As propriedades de porte médio possuem, em média, 200 a 300 cabegas em
Jussara, entre 50 e 200 em Juazeiro.

= Além das areas das propriedades, os produtores utilizam os chamados “fundos de
pasto”, uma area comunitaria entre as propriedades, como fonte de alimento para as
criagoes.

= O acompanhamento zootécnico (vacinagao, vermifugacéo, controle de zoonoses
e outros) € precario nas pequenas propriedades. Nas de médio porte é feito de
maneira mais ostensiva e nas de grande é realizado mais rigidamente.

= O manejo reprodutivo é rudimentar, realizado no sistema de monta continua em
quase todas as propriedades.

= Como forrageiras sao utilizadas capim bufel, caatinga de porco, sorgo e palma
forrageira, que segundo Holanda Junior (2003) apud Guimaraes Filho (2008), nao
sao suficientes para impactar positivamente na produtividade dos rebanhos.

» Os médios produtores no periodo seco praticam a ensilagem ou fenacgéo, além de
cultivarem a palma forrageira, cultivada de maneira rudimentar, com baixo

adensamento.

3.1.5.3 Inovagoes em Tecnologia
» Observa-se pouco nivel de profissionalizagdo na produgado e realizagdo das
atividades produtivas é de forma bastante rudimentar, predominando uma cultura de

subsisténcia.

= A atividade de gestdo e planejamento € superficial entre os médios produtores.
Na regido de Jussara, realizam acompanhamento financeiro basico (controle de
custos e fluxo de caixa esporadicamente).

» A maioria das propriedades tem limitagdes quanto a infra-estrutura basica, como
energia elétrica, o que limita a eficiéncia dos sistemas de produgéo.

» |ntrodugao de ragas exoéticas como a Anglonubiana e a Bbéer, entre os caprinos, e
a recém-introduzida Dorper, entre os ovinos (GUIMARAES FILHO, 2008 ).

= A pratica da ensilagem e da fenagdo e o uso de concentrados comegam a ser

incrementadas, mas ainda de forma inexpressiva.
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» Baixo uso de maquinas e equipamentos para aproveitamento dos recursos
hidricos disponiveis (CRUZ e VALVERDE, 2008)

3.1.5.4 Inovagoes Organizacionais

» Grandes produtores sdo minoria e ndo constituem uma realidade nas regides. No
polo de Juazeiro, esses produtores representam apenas 3% do total.

» Ha um claro predominio dos pequenos produtores, apoiados por organizagoes
como COPERJ (Jussara) e COOAP (Pintadas).

= Observa-se pouco nivel de instrucdo dos pequenos e médios produtores. Em
geral sao familias semi-analfabetas que ocupam a terra ha longas geragdes,
destacando a necessidade de formar mao-de-obra por meio de assisténcia técnica.

= A maioria das propriedades rurais ndo possuem certificado de titularidade da
terra, fato que dificulta agdes individuais e coletivas para obtengao de créditos.

= Aproveitamento precario dos criadores de pequeno porte com as acdes dos
centros de treinamento e capacitagdo. A maioria n&do realiza nenhum tipo de
acompanhamento financeiro.

» Ha uma grande dificuldade de exercicio das atividades da COPERJ devido as

barreiras culturais ao cooperativismo.
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3.2 Mapeamento do APL

3.2.1 Desenho de um Sistema Agroindustrial em Caprinovinocultura

AMBIENTE INSTITUCIONAL
- Instituicées do Governo

- Normas Técnicas e Certificagoes

Multinacionais da Industria

Empresas de Comercializagédo e

Macro-segmento Pecuario

Quimica Marketing
Fornecedores de Equipamentos Empresas de Logistica e
para a Industria Transporte
vy v

Macro-segmento Industrial

Macro-segmento Distribuicao

INSUMOS

PRODUGAO PECUARIA

INDUSTRIAL

DISTRIBUIGAO

CONSUMO

Produtos saude animal
Genética

Ragao

Sementes

Fertilizantes
Defensivos

Criadores de Caprinos e Ovinos

- Cria
- Engorda

Empresas de Processamento
- Lavagem
- Abate
- Pele/Couro
- Lavagem
- Evisceragéo
- Cortes
- Resfriamento
- Embalagem
- Armazenamento

- Tradings Mercado Externo
- Supermercados, Pequeno
Varejo e Servigos de
Alimentagéo

- Empresas Distribuidoras

- Industrias de
Transformagéo (Couro)

- Laticinios e Outras
industrias

Mercado Externo

Consumidor Local
(Restaurantes e Residéncias)

Consumidor Outros Locais
(Restaurantes e Residéncias)

AMBIENTE ORGANIZACIONAL AGENTES FACILITADORES
- Organizag6es Nao Governamentais
- Organizagoes de Extensao Rural
- Organizagoes Setoriais Privadas
- Organizagoes de Pesquisa, Educagao e Desenvolvimento

- Empresas de Logistica
- Empresas de Crédito
- Traders e Brokers

Figura 3.2.1.1 - Sistema Agroindustrial em Caprinovinocultura
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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3.2.2 Sistema de Producao Formal x Sistema de Produgao Informal (Carne)

INSUMOS

Fornec. de Fertiliz.
a Nefancivns

Fornecedores de
Sementas @ Rarin

SISTEMA DE PRODUGAO FORMAL

Fornec. Produtos
Saride Animal
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CONSUMO
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Figura 3.2.2.1- Sistema de Produgdo Formal x Sistema de Produgéo Informal (Produto Carne)
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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E preciso observar as diferencas existentes entre os dois sistemas de producdo, que
co-existem no Sistema Agroindustrial da Caprinovinocultura (figuras 3.2.2.1).

No Sistema de Produgdo Formal, ha um alinhamento entre as etapas produtivas, o
Ambiente Institucional e as exigéncias do mercado consumidor. Esse alinhamento
refere-se tanto a comercializagdo de um produto com padrédes minimos de
qualidade, como a prépria regularidade da oferta. Muitas vezes, sdo direcionados
para nichos especificos que valorizam um produto seguro. Nesse contexto, o
tracejado vermelho de um modelo verticalizado de produgéo constitui um importante
meio de estar condizente com essa realidade do mercado, assim como em incluir o
pequeno produtor em um sistema produtivo mais competitivo. Essa inclusao ocorre
tanto na especializagado desses produtores quanto ao sistema de manejo, agao que
repercute positivamente em seu préprio beneficio financeiro, como na qualidade final

do produto, proporcionando maior competitividade econémica.

No Sistema de Producao Informal, o isolamento e a desarticulacdo entre os elos da
cadeia produtiva sdo evidentes, de maneira que o produtor esteja limitado num
sistema de subsisténcia, ausente de qualquer relacéo profissional, tanto a montante
quanto a jusante. Esse viés faz com que a carne, caso seja este seu produto final,
nao esteja alinhada as exigéncias minimas impostas pelo mercado. Devido a
despadronizagdo na carcaga, que ocorre principalmente pelo sistema de produgao
adotado (fundo de pasto), as relagdes de venda com o frigorifico tendem a né&o
remunerar o produtor satisfatoriamente. Surge assim o sentimento, no pequeno
produtor, de que ha acédo oportunista por parte da agroindustria, fortalecendo
relagdes de atrito. Como consequéncia, o frigorifico passa a ter maior dificuldade de
planejar o abate e de manter segura relagdes comerciais. Nesse contexto, as agdes
dos atravessadores no elo Distribuicdo sao realizadas. Os atravessadores tornam-se
aqui uma importante fonte de recursos para a atividade de subsisténcia do produtor,
tornando-os concorrentes entre si a0 mesmo tempo em que os remunera. A falta de
ajustamento com o Ambiente Institucional, principalmente quanto ao modo de abate,
torna o produto final ilegal, impedindo expansdes para mercados mais exigentes ou
limitando relagbes mais competitivas. O resultado € a permanéncia de uma atividade

marginalizada e voltada a subsisténcia.
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3.2.3 Desenho do APL

Multinacionais da

-
i Supermercados
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Restaurantes

-
Distribuidores e
Feiras Livres e

Fornecedores de

Fornecedores de

Servigo de

Figura 3.2.3.1 - Desenho do APL
FONTE: Elaborado por Markestrat a partir de SEBRAE (2008)
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3.2.4 Identificagao dos Agentes
Ambiente Institucional: os agentes relevantes sao representados pelas Instituicoes

do Governo e pelas Instituicbes de Normas Técnicas e Certificagdes.

Os agentes que compdem as Instituicdes do Governo sio:

= Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE/BA) —
Agéncia de fomento e capacitagao.

= Secretaria da Agricultura, Irrigacdo e Reforma Agraria (SEAGRI) — Secretaria de
Estado responsavel pelas politicas de desenvolvimento das atividades do Setor
Agropecuario.

» Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola (SEAGRI / EBDA)

= Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (SECTI) - Gestora e executora do
Programa de Fortalecimento da Atividade Empresarial (PROGREDIR);

» Secretaria de Desenvolvimento Social e Combate a Pobreza do Estado da Bahia
(SEDES) — Coordenacéo e fiscalizagdo de politicas governamentais que envolvem
questdes sociais, seguranga alimentar e nutricional;

* Ministério de Desenvolvimento Agrario (MDA) — Politicas e projetos sustentaveis
que atendem as necessidades da Agricultura Familiar;

» Secretaria de Agricultura Familiar (MDA / SAF) — Promog&o do desenvolvimento
territorial ,através de politicas voltadas para agricultura familiar;

» Secretaria de Desenvolvimento Territorial (MDA / SDT) — Apoio nas politicas
publicas que promovem o desenvolvimento territorial sustentavel,

» Prefeitura de Juazeiro;

» Prefeitura de Jussara;

= Prefeitura de Pintadas;

= Prefeitura de Senhor do Bonfim.

Os agentes do APL que compdem Instituicbes de Normas Técnicas e Certificagdes
séo:

= Agéncia Estadual de Defesa Agropecuaria da Bahia (ADAB) — Fiscalizagao,
inspecéo e certificagdo de produtos de origem animal no dmbito Estadual;

= Servigo de Inspecao Estadual (SIE) — O registro da Inspe¢ao sanitaria é emitido
pela ADAB,;
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» Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) - Fiscalizagéo,
inspecéo e certificagdo de produtos de origem animal no d&mbito Nacional;

= Servigo de Inspecao Federal (SIF) — O registro da inspec¢ao sanitario € emitido
pelo MAPA.

Ambiente Organizacional: destaca no APL a Organizacdo N&o Governamental e

de fomento a pesquisa, desenvolvimento e educacgao.

O agente que compde a Organizagao Nao Governamental é:
= MOC - Organizagdo com projetos de insergdo social da comunidade carente

através de agdes de desenvolvimento da cidadania e melhoria da qualidade de vida.

O agente estabelecido como Organizagédo de Extensdo Rural é:

= Servico Nacional de Aprendizagem Rural e Federagdo da Agricultura e Pecuaria
do Estado da Bahia (SENAR / FAEB) — Orgédo vinculado a FAEB com acdes de
formacao profissional de agricultores e promogédo da cidadania entre a populagao
rural;

= EBDA - Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola. Orgdo de Extens&o Rural

do estado;

Os agentes estabelecidos como Organizagdes de Pesquisa, Educagdo e
Desenvolvimento sao:

» Universidade do Estado da Bahia (UNEB) — Instituicdo publica de pesquisa e
formacao profissional, possui campus em Juazeiro, Senhor do Bonfim e Irecé;

» Universidade Federal do Vale do Sao Francisco (UNIVASF);

= Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA — Semi-arido) — Orgéo
de pesquisa e desenvolvimento técnico e tecnoldégico com o objetivo de aprimorar
processos agricolas pelo semi-arido nordestino

» Superintendéncia de Desenvolvimento Industrial e Comercial (SUDIC) — Investe e
atrai recursos para consolidacdo de agdes empreendedoras no estado da Bahia;

= Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) — Orgdo difusor de

tecnologias industriais e educagao profissional do setor
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» Companhia de Desenvolvimento dos Vales do Sao Francisco e do Parnaiba
(CODEVASF) — Subordinada ao Ministério da Integragdo Nacional, utiliza os rios
Sao Francisco e Parnaiba de forma sustentavel a fim de promover o
desenvolvimento e a revitalizacdo das suas bacias.

» Companhia de Agédo e Desenvolvimento Regional do Estado da Bahia (SEDIR /
CAR) — Combate a pobreza através de projetos sustentaveis com a populagao rural,

» Coordenacédo de Desenvolvimento Agrario da Bahia (SEDIR / CDA) — Coordena
projetos agrarios sustentaveis que promovam o desenvolvimento local;

» FAPESB - Fundagédo de Amparo a Pesquisa do Estado a Bahia. Agéncia estadual
de fomento a Pesquisa com o objetivo de estimular e apoiar o desenvolvimento das

atividades cientificas e tecnoldgicas do Estado.

As Organizagdes Privadas presentes no APL sao:

» Frigorifico LAMM Ovinos e Caprinos — Realiza o processamento e
comercializagdo da carne de caprinovinocultrura na regidao de Juazeiro.

» Curtume Campelo - instalado em Juazeiro, centraliza grande parte do
beneficiamento do couro no estado.

» Frigorifico ABATAL - Frigorifico recém inaugurado em Juazeiro, realiza o
processamento e comercializagdo da carne de caprinovinocultrura na regiao.

» Empresarios da Rede Genética de Senhor do Bonfim — empresarios na regiao de
Senhor do Bonfim que trabalham com melhoramento genético.

» Baby Bode - Realiza o processamento e comercializagdo da carne de
caprinovinocultrura na regido de Feira de Santana e Bacia do Jacuipe.

Agentes Facilitadores: constituem os agentes apoiadores do APL.

= Banco do Brasil (BB) - A maior financeira publica do Brasil. Atua como agente
financeiro, oferecendo linhas de financiamento com taxas mais atrativas e encargos
menores. Possui uma linha de crédito especifica para APLs;

= Banco do Nordeste do Brasil (BNB) — O maior banco de desenvolvimento regional
da América Latina atua como principal agente financeiro publico que visa o
desenvolvimento sustentavel da regido Nordeste;

= SICOB-Sertao — Cooperativa de Crédito do municipio de Pintadas
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3.2.5 Identificagao de Subgrupos e Relacao Inter-firmas
Para a identificacdo dos subgrupos, duas matrizes foram analisadas, com diferentes

dimensdes. A producao de carne foi pré-definida como elemento principal, de modo

que o pdélo de Senhor do Bonfim ndo esta incluido na analise.

Matriz 1: Localizagédo do Projeto e Tamanho do Empreendimento
- Variaveis da Dimensao “Localizagao do Projeto”

A - Juazeiro

B - Jussara

C - Pintadas

- Variaveis da Dimensao “Tamanho do Empreendimento”
A - Pequenos Produtores: Até 50 Cabecas

B - Médios Produtores: De 50 a 300 Cabecgas

C - Grandes Produtores: Mais de 300 Cabecas
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Pintadas 65,25% ................................................... 33'25% ................................................................ . ........ 400

propriedades
Pequeno Médio Grande
(até 50 cabecgas) (50 a 300 cabecas) (Mais de 300 cabecas)

Tamanho do Empreendimento

Figura 3.2.4.1 - Identificagdo de SubGrupos e Relagdes Inter-firmas
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Na matriz, é possivel observar que
» Ha predominio dos pequenos e médios produtores
»= No Pdlo Juazeiro predomina produtores com rebanhos médios entre 50 e 300
cabecas
» As grandes propriedades estdo em numero reduzido e sdo pouco

representativas para o APL

Observando o elo subsequentemente da producéo, foi proposta uma segunda matriz
gue observou a dimensao de abate sob os critérios (1) Peso Médio das Carcacgas e

(2) Epoca do Ano (Sazonalidade).
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Para formar essa matriz, foram analisados os dados dos frigorificos (1) LAMM e (2)
COOAP, responsaveis pelo abate formal nas cidades de Juazeiro e Pintadas,

respectivamente.

Matriz 2: Peso Médio das Carcagas X Sazonalidade

Variaveis da Dimensao: “Peso Médio das Carcagas” - A analise do peso médio
das carcagas permite verificar se os animais ofertados ao frigorifico possuem
acabamento necessario para atender ao padrdo minimo dos cortes conforme
exigéncias do mercado. O peso médio € resultado, primeiramente da nutricdo,

seguido pela genética e acompanhado pela sanidade do rebanho.

Variaveis da Dimensao “Sazonalidade” - Mostra o impacto da auséncia de chuva
na oferta de animais acabados ao frigorifico apds periodo de engorda em sistemas
extensivos de produgdo, nos quais a principal fonte de alimento é a caatinga, os
pastos naturais e as pastagens plantadas. Em sistemas nos quais ha
complementagao da alimentagdo com concentrados e forragens conservadas, esse

impacto tende a ser minimizado.

Frigorifico analisado 1: COOAP (Pintadas)

O frigorifico da COOAP iniciou suas atividades no més de agosto de 2008. O grafico
ilustra o volume a partir de janeiro de 2009, periodo em que o controle unitario das
carcagas passou a ser realizado. Até dezembro de 2008, o peso médio era obtido
com o animal vivo, onde: ficou em 42 kg no més de agosto (devido ao numero
elevado de animais fora da idade ideal para abate); 41 kg em setembro; no més de
outubro ndo houve abate; 32 kg em novembro; em dezembro, a média foi de 20 kg

(esta sim, ja considerada como carcaga).

No més de abril houve abate em apenas um dia durante todo o0 més. Assim,
levando-se em conta a média do periodo, a média de abate no més esteve em torno
de 700 a 800 animais.
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11,18% 22,91%
20,37% 21,79% 19,14%
21,76% 27,08%
29,62% 41,59% 43,15%
19,61% i " 23,95%
22,08% 18,35% 26,68%
28,24% : E 21,87%
20,71% 13,20% 6,49%
19,22% 07,19% | 5,06% 4,16%
4,52%
Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio
2009 2009 2009 2009 2009
510 abates 584 abates 1106 abates 96 abates 862 abates
Total Mensal de Abates

Figura 3.2.4.3 - Matriz Peso Médio das Carcacas vs. Total Mensal de Abates

FONTE: Elaborado por Markestrat a partir de COOAP (2009b)

Assim, e possivel observar que:

= Houve uma oferta inconstante de animais para a industria, o que problematizou

situagdes de planejamento com o mercado;

= Como um todo, houve predominio de carcagas com peso médio entre 14 e 18 Kg,

mas com ampla distribuicdo entre os outros pesos;

= Entre os meses, €& possivel observar: Janeiro (28,24% entre 10 — 12 Kg);

Fevereiro (29,62% entre 14 - 18 Kg); Marco (41,59% entre 14 - 18 Kg); Abril (27,08%

entre 14 - 18 Kg); Maio (43,15% entre 14 - 18 Kg).

Frigorifico analisado 2: LAMM

O frigorifico LAMM comecgou os abates em dezembro de 2008, e desde entdo o

controle da produgdo n&o foi realizado de maneira continua, fato que justifica a

auséncia de dados entre os meses de dezembro/2008 e maio/2009. Dessa forma, a

auséncia de dados nao permitiu informacdes mais conclusivas na analise.
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10,83% 3,5%
Menos de 10 kg .
Dezembro Maio
2008 2009

Total Mensal de Abates

Figura 3.2.4.3 - Matriz Peso Médio das Carcacas vs. Total Mensal de Abates
FONTE: Elaborado por Markestrat a partir de LAMM (2009)

Apesar do poucos dados, € possivel observar que ha uma despadronizacéo entre os
pesos meédios das carcagas abatidas, o que dificulta, assim como na COOAP, o

planejamento comercial.

A partir dessas informacoes, é possivel destacar:

» Na Produgao Pecuaria, ha o predominio do pequeno produtor. A produgao sofre
os impactos da sazonalidade climatica, de maneira que a caréncia de nutricdo e
agua prejudica a qualidade da carne produzida e comercializada;

» Na Produgao Industrial, a carcaga recebida pelos frigorificos ndo possui uma

qualidade de padrdo minima, prejudicado indiretamente pelas variagbes sazonais.

3.3 Situacao e Tendéncias de Mercado
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3.3.1 Mercado Internacional

Os principais mercados internacionais considerados foram Asia (China e india),
Oceania (Australia e Nova Zelandia), Unido Européia (EU) e Estados Unidos (EUA).
As Tendéncias apresentadas dizem respeito aos paises analisados, enquanto os

Aspectos Favoraveis e Desfavoraveis s&o orientados especificamente para o APL.

" Producao global esperada de 14.2 milhdes de toneladas (2009).

® Os principais produtores sdo China, Austrdlia Nova Zelandia Iréd e Reino Unido em
ovinos e China, india, Paquistdo em caprinos. O Brasil ocupa a 222 posigdo (caprinos e
ovinos).

® Os principais exportadores sdo Australia e Nova Zelandia (ovinos) e Austrélia e Franga
(caprinos) (80% do total mundial).

" Nova Zeladndia contribui com quase 50% do volume internacional de carne ovina.
Exporta mais de 70% de sua producéo.

" Alrlanda exporta 80% da sua produgéo e contribui com 6% do total.

® Os principais importadores sdo Franga, Reino Unido e EUA ( carne ovina) e EUA
China e Taiwan (carne caprina).

" Entre 1995 e 2005 o comércio da carne ovina cresceu cerca de 2% ao ano e a caprina
em média 13,5%.

® O consumo mundial médio é 2,1 Kg/hab/ano. Na Oceania |, 17,9 Kg/hab/ano (maior
média).

" Somente a Asia deve apresentar crescimento em 2009 na produgéo devido 3 crise.

®  Demanda mundial em torno de 1,9% até o final de 2010.

® Aumento concentrado em paises da Asia, sobretudo China, india, Ird e Paquistéo

® O comércio internacional movimentou apenas 7,8% da produgcédo e 4.1 bilhdes de
ddlares em 2005 (96% carne ovina).

" Austrdlia e Nova Zelandia deverao reduzir a produgéo de 2009.
® A UE continuara sendo o principal mercado consumidor nos préximos anos.

Tendéncias

®  Paises produtores asiaticos de caprinos sdo zonas de conflitos étnicos.

® O prego elevado dos graos em 2008 reduziu o rebanho em todas as regides
Favoraveis analisadas.

Aspectos

® Redugdo no consumo de carne de porco devido ao surto de gripe suina.

® O consumo na América do Norte esta estagnado devido ao baixo crescimento
econdmico.

Aspectos ® Comércio internacional pouco desenvolvido se comparado com outras produgdes.
® Argentina e Uruguai aumentaram sua produgéo nos ultimos anos.

® Paises da Oceania bastante adiantados tanto em aspectos técnicos como
organizacionais

® Grande variagdo nos pregos internacionais

Desfavoraveis

Quadro 3.3.1.1 - Situacdes e Tendéncias do Mercado Internacional
FONTE: Elaborado por Markestrat a partir de FAO (2009a), FAO (2009b), PENSA (2008), CNA
(2007).

3.3.2 Mercado Nacional

Os mercados nacionais analisados foram a regidao sul e nordeste e as capitais dos
estados. O critério de selecao foi a capacidade instalada de produc¢do de ovinos e
caprinos, a participagcdo no mercado e ocorréncias importantes no Ambiente
Institucional. As Tendéncias apresentadas dizem respeito aos estados analisados,
enquanto os Aspectos Favoraveis e Desfavoraveis sao orientados especificamente

para o APL.
i = A M Bahia
W, B sEe §BID =@ 8, Fi
LIMA Jr., José C., SCARE, Roberto F., SILVA, Vinicius M., HERNANDES, Rodolfo O. MARKESTRAT - Plano
de Melhoria Competitividade do APL de Caprinovinocultura.Ribeirdo Preto: 2009, p.150. Relatério Final.




61

® Verifica-se uma concentracdo maior de ovinos no Sul (RS) e de caprinos no nordeste
(BA e PE).

Tendéncias " 91,4% dos caprinos e 57,2% dos ovinos encontram-se no nordeste.
® O consumo nacional é de cerca de 700g/hab/ano.
® O efetivo do rebanho nacional diminuiu drasticamente na década de 1990 e vem se
mantendo constante desde os anos 2000.
® O consumo interno ja € maior que a produgéo.
Aspectos ® A cidade de Juazeiro (BA) possui 0 maior rebanho de caprinos do pais.
Favoraveis ® No pélo Petrolina-Juazeiro, o consumo de carne caprinovina € de 7 kg/hab./ano, em
pesquisa realizada pelo SEBRAE em 2008.
" O consumo em diversas capitais nordestinas estd aumentando.
" Enorme Informalidade do setor. Cerca de 96% do abate de caprinovinos € nao oficial.
®  Existéncia de poucos distribuidores especializados na carne de caprinovinos.
®  Consumo variou pouco desde o inicio a década de 1990.
" 90% da carne caprina provém de rebanhos sem padrao de raca definido e de baixa
produtividade zootécnica.
Aspectos

Desfavoraveis

® O produto é pouco encontrado em grandes varejistas.

® O crescimento da demanda por carne ovina verificado nos ultimos anos esta sendo
suprido por meio de importagao.

® As carnes caprina e ovina séo consideradas de consumo eventual.

®  Poucos produtores especializados em atender consumidores exigentes (restaurantes
sofisticados).

® Pouco habito de consumo na regido sudeste devido a fatores culturais.

Quadro 3.3.2.1 - Situagdes e Tendéncia do Mercado Nacional

FONTE: Elaborado por Markestrat a partir de SILVA (2002) apud FERRAO (2006), PENSA (2008),

IBGE (2008).

3.3.3 Mercado Regional

Os mercados regionais analisados foram as regides do Sertdo do Sao Francisco

Baiano. O critério de selecdo foi a capacidade instalada de producdo de caprino-

ovinocultura e a localizagdo geografica. As tendéncias apresentadas dizem respeito

as regides analisadas, enquanto os Aspectos Favoraveis e Desfavoraveis séo

orientados especificamente para o APL.
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® O nordeste é a regido brasileira onde o consumo é maior.

" Intermedidrios compram animais dentro das propriedades e os levam para abaté-las
em frigorificos e outros locais ndo inspecionados.

" Caprinpvinocultura fortemente ligada a fatores de subsisténcia, como Africa, América
Central e Asia.

® Cerca de 40% da populagdo da regido sustenta-se a partir da producdo e
comercializagdo de caprinos e ovinos.

Tendéncias

" Aceitacdo de 90% da populacdo em relagéo a carne caprinovina.

® Existéncia de frigorificos especializados em caprinovinos em Juazeiro, Jussara e
Pintadas.

® Existéncia de centro de reprodugao (laboratério genético) em Senhor do
Bonfim/Andorinha

® Infraestrutura da cooperativa de Jussara e Pintadas — curtume, abatedouro, cortes e
embalagens.

® Parceria com Associagéo Brasileira de Bares e Restaurantes (ABRASEL) para
Aspectos incentivar consumo local.

® Existéncia de um frigorifico de grande porte voltado exclusivamente para o abate de
caprinovinos em Juazeiro (BA).

® A caatinga representa uma excelente fonte de alimento para os animais na época
chuvosa.

® O mercado regional é grande consumidor de carne ovina e caprina.

® A sociedade local possui historicamente aptiddo para a criagdo de caprinos e ovinos
" Aregido de Juazeiro possui um dos maiores rebanhos do estado.

® Base genética dos rebanhos bastante adaptada as condi¢des da regido.

® Capacidade técnica disponivel para reduzir a mortalidade dos cabritos e cordeiros de
20% para 5%.

Favoraveis

= Superficie Agricola Util (SAU) incipiente ou escassa nas unidades produtivas.

® Devido a sazonalidade, muitos dos frigorificos instalados na regido nordeste estao
trabalhando com menos de 50% de sua capacidade.

" Apenas 25% dos abates legais brasileiros (com SIF) sao feitos na regido.

®  Pouca eficiéncia dos sistemas de produgéo e baixa qualidade zootécnica.
Aspectos ®  Pouco cultivo de espécies tolerantes a seca e praticas de ensilagem e fenagao.

Desfavoraveis ® Risco Sanitario decorrente da incidéncia de focos de febre aftosa.

" Dificuldade de acesso a crédito e assisténcia técnica.

" Produtores com pouca capacitagdo na gestdo das propriedades.

® Dificuldades em organizar os grupos profissionais locais.

® Falta de infraestrutura agroindustrial adequada.

® Falta de Canais estruturados na comercializagdo e distribuicdo local/regional

Quadro 3.3.3.1 - Situagdes e Tendéncias do Mercado Regional
FONTE: Elaborado por Markestrat a partir de: GUIMARAES FILHO (2008), IBGE (2008), SOUZA
(2007), (SETEC/MEC, 2007), (EMATER-MG;FAMG;SEBRAE-G, 2004).

4. ANALISE ESTRATEGICA DO APL

4.1 Descricao e Anadlise de Grupos Estratégicos
Como visto, o APL é composto por quatro pdlos, sendo 3 Pdlos Produtores de Carne
e 1 Pdélo Produtor de Genética. Observando as dimensbes apresentadas no

subtépico 3.2.5 é possivel afirmar:
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A

Juazeiro 36% 45% ‘ 100
propriedades

467

Pintadas 65,25%  ffeern 33,25% ‘ 400
propriedades

Pequeno Médio Grande
(até 50 cabecas) (50 a 300 cabecas) (Mais de 300 cabecas)

Figura 4.1.1 - Matriz Localizagao do Projeto vs. Tamanho do Empreendimento
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Nos 3 Pdlos Produtores de Carne, os dois elos de produ¢do do APL apresentam as
seguintes caracteristicas:

a. Produgao Pecuaria: predomina o pequeno produtor, com produgédo rudimentar
extensiva, que sofre os impactos da sazonalidade climatica devido ao sistema
produtivo existente (fundo de pasto), apresentando alta caréncia nutritiva e hidrica,
prejudicando a qualidade da carne produzida. O grafico a seguir apresenta a

distribuicao das chuvas e da temperatura média em Juazeiro-BA, no ano de 2005.
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Precipitacao Pluviométrica e Temperatura Média em 2005

Precipitacdo (mm) Temperatura °C
180 30
160
25
140
120 20
100
15
80
60 10
40
5
20

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

I Precipitacdo Juazeiro .
=== Temperatura Juazeiro

Grafico 4.1.1 - Distribuicéo da precipitacéo e da temperatura media em Petrolina e Juazeiro
FONTE: Centro de Pesquisa Agropecuaria do Tropico Semi-Arido — Embrapa.

O grafico anterior mostra a baixa precipitagdo no Pélo Juazeiro, associada a
concentragdo do periodo chuvoso em dois meses do ano e a manutengao de
temperaturas elevadas durante o ano. Principalmente a concentragdo das chuvas,
impde grande sazonalidade na oferta de alimento no sistema produtivo existente,

gerando consequéncias na oferta de animais para abate para a agroindustria.

b. Producgéo Industrial: as trés cidades dos polos possuem frigorificos instalados (a
unidade de Jussara tem previsdo de realizar o abate experimental em setembro de
2009). A industria sofre os impactos da sazonalidade na oferta e na baixa qualidade
de padronizagao nas carcagas, prejudicando o planejamento comercial.

» Ha auséncia de assisténcia técnica, tanta veterinaria como zootécnica, entre os
produtores do APL, fato que prejudica investimentos em genética junto ao Pdlo de
Senhor do Bonfim;

» Todos os polos sentem os impactos das condi¢des climaticas;

» Os 4 Pdlos estdo geograficamente distantes, com incidéncia de alto custo
logistico devido a Infra-estrutura de Engenharia deficitaria (somente 10% das

rodovias sdo pavimentadas);
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*» Predomina um baixo nivel de inovacao entre as Associacdes existentes, de forma
que é possivel afirmar que o Empreendedorismo n&o é uma caracteristica existente
na regiao do APL;

» Ha forte concorréncia ente atravessadores e frigorifico para a aquisigdo dos

animais, predominando a informalidade no elo Industrial e Distribuig&o.

4.2 Pontos Fortes e Fracos, Ameacgas e Oportunidades

4.2.1 Analise Interna: Pontos Fortes e Fracos

4.2.1.1. Pontos Fortes

Historicos

» Representatividade nacional no rebanho de caprinos e ovinos
= Alto consumo regional da carne

= Referéncia nacional em melhoria genética (Senhor do Bonfim)

Geograficos

» Boa localizag&o geografica (Senhor do Bonfim)

= Alto grau de luminosidade, com efeitos positivos na fertilidade do rebanho
= Clima favoravel e disponibilidade de recursos hidricos (Senhor do Bonfim)

= Disponibilidade de area para expansao da atividade

Governanga

= Comprometimento dos produtores com a atividade

Fazenda Icé projetada para se tornar modelo (Juazeiro)

Frigorifico de Pintadas e Jussara sdo gerenciados por cooperativas
» Frigorifico LAMM modelo e referéncia para demais polos (certificagao SIF)

Institucionais
= Desenvolvimento do Centro de Capacitagdo em Caprinovinocultura (Juazeiro)
= Apoio de programas institucionais voltados para a atividade
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Tecnolégicos
* Producado de material genético (Senhor do Bonfim)

» Processamento de couro (Juazeiro)

4.2.1.2. Pontos Fracos

Histéricos

» Furtos e insegurancga nas propriedades

» Atividade considerada secundaria pela maioria dos associados
» Producao voltada para auto-suficiéncia e subsisténcia familiar
» Forte éxodo rural entre os filhos dos produtores

= Baixo nivel de escolaridade dos produtores

Geograficos
= Potencial das propriedades sub-exploradas (fundo de pasto)
» Ma qualidade da agua — insalubre (Pintadas)

= Clima semi-arido e poucos recursos hidricos (Juazeiro, Jussara e Pintadas)

Governanga
= Baixo planejamento nas atividades pelas unidades de produgdo, associagbes e

cooperativas

Dificuldade de manter uma atividade associativista

Auséncia de coordenacédo estratégica da cadeia

Auséncia de uma relacéo produtiva entre cooperativa e cooperados

Escassez de distribuidores especializados ou empresas atacadistas

Institucionais

» Gestdo de manejo “fundo de pasto”

» Precariedade na fiscalizagcao sanitaria nos matadouros informais

= Concorréncia entre frigorificos formais e abate informal

= Minima interagdo entre os 6rgéaos regulamentadores

* Indefinicdo entre os agentes sobre quem deve realizar a assisténcia técnica e
gerencial

» Auséncia da titularidade nas propriedades, dificultando acesso ao crédito
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Tecnolégicos

» Capacitagao técnica e gerencial deficiente para os produtores

= Controle nutricional irregular e de baixa qualidade

= Falta de controle zoosanitario

= Auséncia de uma estagao de monta planejada e continua

= Baixa eficiéncia organizacional e produtividade

» Auséncia de padronizagao nas carcagas

= Capacidade ociosa nos abatedouros e frigorificos

» Subutilizacdo no Pulmdo Verde, area de alimentagcdo implantada com recursos
subsidiados pelo governo

= Poucas areas de cultivo de forrageiras (Juazeiro)

» Auséncia de raca especifica

» Praticas de ensilagem e fenagéo pouco explorada

» Enfoque nutricional apenas na sobrevivéncia dos animais

» Estrutura fisica deficiente nas propriedades

= Desencontro nas ofertas em dois periodos no ano: abril a julho concentra periodo
de alta oferta de animais; agosto a novembro periodo de escassez na oferta,
levando a variagdes na qualidade e no prego do produto

» Problema com tratamento de residuos pelo frigorifico

» Auséncia de assisténcia técnica nos partos, gerando receio de aquisicdo em
animais melhorados

» Baixa capacidade de pagamento das propriedades para acesso a animais

melhoradores
4.2.2. Anadlise Externa: Oportunidades e Ameacas

4.2.2.1. Oportunidades

Fornecedores

= Apoio com equipamento para producéo de fenos (Senhor do Bonfim)

» Boa localizagédo geografica entre o Polo de Genética e os Pdlos de Carne

» Possibilidade de utilizar a cevada (subproduto da cerveja) da industria de

Alagoinhas/BA, distante 200 km de Pintadas, como alimento
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» Possibilidade de utilizagdo dos residuos da fruticultura irrigada como alimento,

podendo ser formado uma bolsa verde na regido de Juazeiro.

Cadeias Produtivas Relacionadas
» Exploragao de novos produtos e subprodutos de caprinos e ovinos
» Mercado em crescimento de produtos de couro, pélos e visceras

= Expansao do podlo calgadista no nordeste

Concorrentes
= Crescimento da demanda por produtos saudaveis

Clientes / Mercados

= O consumo interno ja € maior que a producdo (necessidade de importar do
Uruguai)

» A cidade de Juazeiro possui um dos maiores rebanho de caprinos do pais

= No pdlo Petrolina-Juazeiro, o consumo per capita de carne caprinovina é de 7
kg/ano

= O nordeste é a regido brasileira onde o consumo & maior

= Consumo em crescimento em diversas capitais nordestinas

Andlise PEST
» Politico-Legal
o Existéncia de politicas publicas para o setor
o Ambiente politico favoravel, com investimento governamental

o Ampliagcado da oferta de energia elétrica com o “Programa Luz Para Todos”

= Econdmico-Natural
o Renegociacéo dos financiamentos ja realizados pelos produtores no BNB

o Disponibilidades de créditos para produgdes verticais (BNB)

= Socio-Cultural
o Tradigao cultural e vocagao natural para exercer a atividade

o Melhoria das condigdes de vida do agricultor familiar
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= Tecnoldgico

o Possibilidade de integrar um Centro de Reprodug¢ao como parceiro

4.2.2.2. Ameacgas

Fornecedores

= Genética de corte pouco desenvolvida

» Desconhecimento do trabalho do Pdlo de Genética pelos Pdélos de Carne
» Custo elevado na aquisigao de insumos, principalmente ragao

» Dificuldade de logistica

= Caréncia de Assisténcia Técnica Veterinaria e Zootécnica

Cadeias Produtivas Relacionadas
= Substituigdo de investimento para a bovinocultura (Pintadas)
» Melhor imagem para o consumidor da carne bovina do que caprina e ovina

» Competicdo de outras atividades pecuarias no mesmo espago

Concorrentes
» Presenca geografica de grandes criadores
» |Importagao de carnes de cordeiros de outros paises, principalmente Uruguai

» Forte competicdo entre os proprios produtores

Clientes /Mercados

» Desconhecimento das vantagens nutricionais da caprinovinocultura

» Forte comercializagao por intermediarios

» Dificuldade de ofertas periddicas no produto

= Politicas de incentivos a exportacdo adotada por paises da América Latina
» Atravessador com forte representatividade na cadeia

= Baixa remuneracgao nos animais devido a sazonalidade de oferta

= Baixa remuneracgao da pele

= O consumo nacional é considerado baixo (700g/hab/ano) e esta estagnado
= Diminuicado do rebanho nacional na década de 1990

» Manutencao constante desde os anos 2000
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Analise PEST
= Politico-Legal
o Falta de investimento em escolas agricolas destinadas a formar mao-de-obra

especializada

= Econdmico-Natural

o Alto indice de inadimpléncia

o Insegurancga entre instituicdes financeiras e cooperativas

o Forte periodo de seca
Chuvas irregulares (os recursos hidricos impactam os custos de produgao)
o Solos rasos e de baixa fertilidade

o Grande dispersao geografica entre os podlos produtores

= Socio-Cultural
o Falta de cultura de planejamento na atividade produtiva
o Cultura da individualidade entre os produtores
o Resisténcia a mudangas e emprego de novas tecnologias

o Descrenga e éxodo da juventude rural

» Tecnoldgico
o Precariedade nas instituicdes de capacitagao e pesquisa
o Caréncia na formagédo de mao-de-obra qualificada pelas escolas agricolas

o Caréncias de instituicdes de ATER e fiscalizacao
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4.3 Diagnostico Estratégico do APL

Opotunidades da PEST

e  Existéncia de politicas publicas para o setor (P/L) e Ambiente politico favoravel, com investimento governamental (P/L)
* Ampliacéo da oferta de energia elétrica com o “Programa Luz Para Todos” (P/L) « Renegociagéo dos financiamentos ja realizados pelos produtores no BNB (E/N)
« Disponibilidades de créditos para produgdes verticais (BNB) (E/N) e Tradi¢ao cultural e vocagéo natural para exercer a atividade (S/C)
* Melhoria das condigbes de vida do agricultor familiar (S/C)
e  Possibilidade de integrar um Centro de Reprodugdo como parceiro (T)

Oportunidades com os Fornecedores Oportunidades com as Cadeias Produtivas Relacionadas Oportunidades com o Mercado Internacional

e Apoio com equipamento para producio de Exploragéo de novos produtos e subprodutos i e Crescimento do consumo mundial médio
fenos (Senhor do Bonfim) Mercado em crescimento de produtos de couro, pélos em 13,5% ao ano nos Ultimos 10 anos
e visceras

e Possibilidade de utilizar a cevada da
industria de Alagoinhas/BA

e Boa localizagdo geografica entre o Pélo de l T

e Expanséo do polo calgadista no nordeste

Genética e os Polos de Carne

e Especializagéo de fornecedores de
medicamento para atendimento a Pontos Fortes do APL l T
caprinovinocultura -
e Possibilidade de utilizacso dos residuos da PRODUGCAO INDUSTRIA DISTRIBUICAO Oportunidades com o Mercado Nacional
fruticultura irrigada - Representativi - Agroindustria
dade nacional no nos 3 polos e O consumo interno ja é maior que a
nacional em - Pintadas e e Consumo em crescimento em diversas
melhoria Jussara capitais nordestinas
genética gerenciados por
cooperativa

ASPECTOS FAVORAVEIS AO APL

Vo1

Oportunidades com os Concorrentes

v

Oportunidades com o Mercado Regional

Crescimento da demanda por produtos saudaveis

Figura 4.3.1 - Consolidagao dos Aspectos Favoraveis

FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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e Nordeste regido de maior consumo do pais

. O consumo nas capitais nordestinas em
crescimento

. Consumo per capita no polo Petrolina-
Juazeiro de 7 ka/ano
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 Falta de investimento em escolas agricolas destinadas a formar mao de-obra especializada (P/L) e Alto indice de inadimpléncia (E/N)

» Inseguranca entre instituicdes financeiras e cooperativas (E/N) e Forte periodo de seca (E/N)

e Chuvas irregulares (E/N) e Solos rasos e de baixa fertilidade (E/N) ¢ Grande dispers&@o geografica entre os pdlos produtores (E/N)

o Falta de cultura de planejamento na atividade produtiva (S/C)

o Cultura da individualidade entre os produtores (S/C) e Resisténcia a mudangas e emprego de novas tecnologias (T)
¢ Precariedade nas instituicbes de capacitagcéo e pesquisa (T) e Caréncia na formag¢do de mao-de-obra qualificada pelas escolas agricolas (T)

!

Ameacas com os Fornecedores

'

Ameacgas com as Cadeias Produtivas Relacionadas

'

Ameacgas com o Mercado Internacional

Sazonalidade na oferta de palma e feno
Custo elevado de insumos, como ragao
Dificuldade logistica

®  Substituicdo de investimento para bovinocultura (Pintadas)
® Melhor imagem para o consumidor da carne bovina do que

caprina e ovina

® Competigdo de outras atividades pecuarias no mesmo espago

Retomada das exportagdes da Australia e
Nova Zelandia (ovinos) e Australia e Franca
(caprinos) (80% do total mundial)

Politicas de incentivos a exportagao

Caréncia de Assisténcia Técnica Zootécnica agricola adotada por paises da América Latina
Genética de corte pouco desenvolvida
Alto custo de aquisi¢ao por parte do l T
produtor Pontos Fracos do APL
e Desconhecimento do trabalho do Pélo - - — Ameagas com o Mercado Nacional
Caréncia de Assisténcia Técnica Veterinaria PRODUGAO INDUSTRIA DISTRIBUICAO
- Titularidade da terra - Problemas com - Escassez de :
- Planejamento tratamento de distribuidores Despgnhgcmento . _das vantagens
deficiente residuos especializados ou nutricionais da caprinovinocultura
- Ause,?c'a de raga - Matadouros a‘;'Cﬂdd'St?S, s e O consumo nacional é considerado baixo
especitca municipais - Freaominio dos -
- Manejo inadequado informais, em atravessadores _(_7009/hab/ano) e esta e_s'ta_gnado
- Auséncia de condigdes (informalidade) ¢ Dificuldade de ofertas periédicas no produto
assisténcia técnica sanitarias precarias
- Baixa capacidade de e sem fiscalizagdo

ASPECTOS DESFAVORAVEIS AO APL

— [

Ameacas com o Mercado Regional

Ameacas com os Concorrentes

e Apenas 25% dos abates legais sdo feitos

e Presenca geografica de grandes criadores na regido (predominio da informalidade)

e Importagéo de carnes de cordeiros de outros paises, . Falta de canais estruturados para
principalmente Uruguai comercializagao e distribuicao

o Competicao de area com outras atividades produtivas local/regional

Figura 4.3.2 - Consolidagédo dos Aspectos Desfavoraveis
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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5. DEFINICAO DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

5.1 Identificagao dos Fatores Criticos de Sucesso

Preco

» Adequar a infra-estrutura produtiva: redefinir o modelo produtivo instalado (fundo
de pasto), minimizando os efeitos da caréncia hidrica e nutricional nos Pdélos
Produtores de Carne (Juazeiro, Jussara e Pintadas), de maneira a superar o efeito
da sazonalidade nos longos periodos de estiagem;

Gestdo Administrativa da Producgdo: ter maior controle de resultados da producéao e
sobre os custos existentes para cada unidade de producéo (nucleos), comparando-
os e trocando experiéncias entre os polos produtivos de carne. Nesse sentido, €
necessario investir na formagado da mao-de-obra, principalmente por meio de agdes
do SEBRAE e parceria com Universidades locais na capacitagdo gerencial e
empreendedora, desde as unidades de producdo, associacbes e cooperativas

envolvidas.

Qualidade

» Assisténcia Técnica: necessidade de ter suporte zootécnico e veterinario
adequado as caréncias e realidade dos produtores ou mesmo parceria com
Universidades, SENAR e escolas técnicas para treinar a mao-de-obra entre os
préprios produtores. O objetivo é oferecer caprinos e ovinos de qualidade por meio
de uma melhor gestdo nutricional, sanitaria e monta, permitindo a insergdo, em
médio prazo, de material genético melhorador (P6lo Senhor do Bonfim);

» Melhoramento Genético: investir no melhoramento genético é essencial para
oferecer precocidade ao rebanho, maciez e marmoreio na carne. Antes, porém, é
preciso definir quais atributos sdo mais bem remunerados, assim como exigidos,
pelo mercado. E necessario ampliar a oferta de animais pelo Pélo de Genética,
inserindo novas técnicas reprodutivas, acelerando a reprodugcdo de animais

geneticamente superiores.

Imagem
« Comunicagdo e Marketing: investir e fortalecer a imagem institucional do APL de
Caprinovinocultura, focando a qualidade da carne e a genética que serdo produzidas

na regiao. O objetivo é tornar os quatro pélos produtores referéncias nacionais.
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o Parceria com Empresas do Varejo: necessidade de criar acesso a mercado
nacionais e internacionais por meio de redes varejistas que ja possuem os mercados
consumidores formalizados, investindo, sobretudo, em carnes e cortes especiais.
Assim € possivel alcangar mercados que se encontram em outros estados do Brasil.
« Centro de Exceléncia em Culinaria: criar um centro de produgédo gastronémica em
cortes e preparos que fagam uso da carne caprina e ovina, divulgando técnicas e
sugestdes de pratos. Uma agao nesse sentido pode agregar valor a propria imagem
do produto carne gerado no APL, além de formalizar o elo Canal de Distribuicao.
Inicialmente, é proposto a instalagdo em Juazeiro, e em médio prazo na capital

Salvador, em face da rede de hotéis e restaurantes existentes.

ANALISE DA DEMANDA ANALISE DOS CONCORRENTES
(O que os clientes querem?) (O que fazer para superar?)

- Adequar a Infra-estrutura Produtiva

Preco - Gestéo Administrativa da Produgao

- Assisténcia Técnica

Qualidade - Melhoramento Genético

- Comunicagao e Marketing
Imagem - Parceria com Empresas do Varejo
- Centro de Exceléncia em Culinaria

Quadro 5.2.1 - Informagdes Consolidadas para os Fatores Criticos de Sucesso
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

5.2 Visao para o APL
“Ser referéncia como centro brasileiro produtor de carne caprina e ovina, buscando

exceléncia e qualidade nos produtos oferecidos”.

5.3 Posicionamento Estratégico
O Posicionamento Estratégico para o APL tera Escopo Competitivo com Alvo

Amplo e com Vantagem Competitiva focada na Diferenciagdo. Assim, as acgoes

propostas terdo Enfoque na Diferenciacio.

Coordenacgao Horizontal

Melhorar a utilizagdo dos fluxos fisicos da cadeia produtiva de modo a gerar valor
para os proprios agentes do APL.

» Centralizar a Etapa de Terminagdo: investir no processo de engorda por meio de
sistemas de confinamento coletivo dos animais jovens, ou apds o desmame, até a

fase em que sera destinada ao frigorifico. Nesse contexto, sera possivel ao produtor
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estar integrado num sistema produtivo formalizado e ter minimizado os impactos da
sazonalidade climatica em parte da sua produgédo pecuaria. Para o frigorifico sera
possivel planejar a demanda agroindustrial por meio da demanda exigida pelo
mercado, principalmente quanto ao padrdo minimo de qualidade;

» Inovar o Processo de Gestdo: implantar sistemas e métodos de gestado
administrativos, que auxiliem a operacionalizagcao da atividade pecuaria e ofereca
maior controle sobre os custos de produgcdo nos diferentes pdlos do APL de
Caprinovinocultura. Nesse sentido, investir na formagdo da mao-de-obra,
principalmente por meio de parceria com Universidades locais, representa uma agao

relevante.

Coordenacao Vertical

Combinar a capacidade produtiva do APL com outros agentes que atuam na regiao.
Integragao a Montante (Fornecedores de Genética)

» Aquisi¢do de Geneética: preparar o Pdlo de Senhor do Bonfim como fornecedor de
animais geneticamente melhorados aos Pdlos Produtores de Carne de Juazeiro,
Jussara e Pintadas, a fim de otimizar o rendimento e produtividade dos animais com

destino ao abate.

Integracao a Jusante (Frigorifico & Empresas de Varejo)

» Parceria com Frigorificos e Empresas do Varejo: desenvolver a coordenagao
estratégica da cadeia produtiva a jusante, tanto com o elo Industrial (Frigorifico)
como no elo Canais de Distribuigdo (Empresa do Varejo). Desse modo sera possivel
planejar a produgao de caprinos e ovinos, de maneira que esta esteja alinhada com
a demanda real do mercado. Cabe aqui uma importante ressalva: as diferengas
nutricionais das duas carnes, assim como as caracteristicas existentes que
diferenciam os caprinos dos ovinos, podem ser direcionadas em mercados
igualmente especificos;

» Criar Barreira de Entrada: com a qualidade da carne produzida e a integragao
com empresas de varejo, sera possivel ter maior controle sobre prazos de entrega e
melhorar a organizagao da propria produgao. Nesse sentido, sao criada barreiras de

entradas para novos possiveis concorrentes.
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Comunicacgao e Marketing

Divulgar no mercado a qualidade da carne e da genética produzida no APL.

» Indicagdo Geografica de Origem: investir na imagem do APL como centro
produtor e fornecedor de carne de caprino e ovino de alta qualidade para todo o
Brasil. As vantagens historicas destacadas possibilitardo a regido agregar valor ao
produto final, assegurado por meio da Indicagdo Geografica de Origem.

LIDERANCA EM CUSTO DIFERENCIAGAO
A - Coordenacao Horizontal (Centralizagdo do
L Processo de Terminacgéao; Inovagéao no
v Processo e Gestao)
o - Coordenacéo Vertical (Integragao a
A Montante; Integragéo a Jusante)
Igl - Comunicacao e Marketing (Indicagéo
L Geografica de Origem)
(o]

ENFOQUE EM CUSTO ENFOQUE EM DIFERENCIAGAO

A
L
Vv
(0]
E
S
T
R
E
|
T
0

Quadro 5.3.1 - Posicionamento Estratégico
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

5.4 Estratégia de Crescimento

E indicado ao APL manter os mesmos produtos, carne e genética, porém deve-se
ampliar a Participagdo no Mercado Atual antes de Desenvolver Novos
Mercados. Como ja foi destacado, € preciso atender a padrées minimos de
qualidade antes de focar uma qualidade superior. As Estratégias de Crescimento

adotadas sdo destacadas no Quadro 5.4.1.
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MERCADOS
ATUAIS NOVOS
A Penetragado de Mercado Desenvolvimento de Mercado
T | Aumentar participagdo de mercado regional | Comercializagdo com outros mercados
P | U |- Construir parceria com frigorificos (nacional)
R | A | Investir na qualidade da carne - Comunicagao e Marketing
oI
D|S
U N Desenvolvimento de Produtos Diversificagdo
T
o
(0]
Vv
S
(0]
S

Quadro 5.4.1 - Estratégia de Crescimento
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Penetragao de Mercado: o objetivo inicial € aumentar a participagdo no mercado
existente com a oferta de carne com melhor qualidade sanitaria e genética. Os
mercados consumidores foco s&o Bahia, Pernambuco, Rio Grande do Norte,
Paraiba e Alagoas, que atualmente concentram os compradores mais relevantes do
APL. Uma parceria a Jusante com frigorificos e empresas varejistas podem
potencializar essa estratégia, porém € indicado melhorar gradativamente a qualidade

da carne produzida (padronizagdo) com a atengao aos padrbes minimos.

Desenvolvimento de Mercado: o objetivo posterior € atuar em regides nacionais
ainda nao exploradas economicamente pelo APL. Merece destaque os estados de
S&o Paulo, Rio de Janeiro e Distrito Federal devido aos seus potenciais
consumidores, fato que permite agregar valor ao produto final, e ainda os estados de
Mato Grosso do Sul e Santa Catarina, dois grandes importadores de carne do
Uruguai. Vale destacar que nesses dois ultimos estados é possivel conquistar
mercado se as regides do APL conseguirem, por meio da Gestdo Administrativa de
Producdo, um produto final com preco muito mais competitivo. Ac¢des de

Comunicacdo e Marketing serdo essenciais para dar suporte a estratégia nessa
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etapa do projeto, pois espera-se que o produto final do APL ja apresente um padréo

superior.

E relevante destacar que nos dois mercados, os investimentos tanto na Qualidade
da Carne como na Comunicagcdao e no Marketing serdo essenciais para a
estratégia de crescimento. Para tanto, o objetivo principal deve ser a produgéao de
uma carne com a qualidade minima exigida pelo mercado regional, para,
posteriormente, com a introducéo da genética, produzir uma qualidade superior, que

sera entao ofertada em todo mercado nacional e internacional.

Obrigatoriamente, dois tépicos sdo indicados para efetivar a Estratégia de

Crescimento:

1. A padronizagao deve ser vista como um meio de minimizar os efeitos da falta de
uniformidade animal que o produtor vende para a agroindustria (ganhos na engorda
confinada);

2. O fortalecimento do Pdlo Produtor de Genética, como meio de aumentar a
eficiéncia na engorda confinada e nos indices de producgao, focando atributos como
precocidade e prolificidade (Figura 5.4.1), bem como outros que sao exigidos e mais

bem remunerados pelo mercado.
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Acima de 18 Kg

Entre 14 e 18 kg

Entre 12 e 14 kg

Entre 10 e 12 kg

Peso Médio das Carcacas

Menos de 10 kg
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A
11,18% 22,91%
20,37% 21,79% 19,14%
21,76% 27,08%
29,62% 41,59% 43,15%
19,61% 23,95%
22,08% 18,35% 26,68%
28,24% 21,87%
20,71% 13,20% 6,49%
19,22% 07,19% | 5,06% 4,16%
4,52%
Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio
2009 2009 2009 2009 2009
510 abates 584 abates 1106 abates 96 abates 862 abates
Total Mensal de Abates

Figura 5.4.1- Estratégia de Crescimento para os Agentes do APL
FONTE: Elaborado pela Markestrat a partir de COOAP (2009b)

6. ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO

PLANO DE MELHORIA DA COMPETITIVIDADE (PMC)
O PMC aborda os objetivos estratégicos que mais significativamente poderéao

contribuir para o aumento da competitividade do APL para dois horizontes de
projeto: médio prazo (3 anos) e longo prazo (8 anos). As particularidades
apresentadas pelos quatro polos produtores obrigatoriamente precisam ser

contempladas separadamente.

6.1 Dimensodes e Objetivos Estratégicos do PMC

As dimensbes estratégicas propostas para o APL de Caprinovinocultura sao:

i. Dimensao 1 - Administragao

ii. Dimensao 2 - Producao

iii. Dimensao 3 — Mercado
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Plano de Melhoria da Competitividade do
APL de Caprinovinocultura

Dimensao
Administragao

Dimensao
Producgao

Dimensao
Mercado

Comité de Decisoes
Estratégicas da Producgao

Centro de Engorda
Coletivo

Centro de Centro de Exceléncia
Melhoramento Genético em Culinaria

Reestruturagdo do C icaca
> omunicagéo e
3anos Modelo Produtivo ) Marketing
8 anos . Disseminagéo de animais . =
—>i A&igg?:ggg:ﬁ/go —>geneticamente melhoradog “—>} Sistema de Inforénagao
e melhoradores de Mercado (SIM)

Figura 6.1.1 - Escopo do Plano de Melhoria da Competitividade

FONTE: Elaborado

por Markestrat (2009)

Dimensao Estratégica Administragao

Objetivos Estratégicos

Descrigao: estruturar a gestédo e a produgéo do
APL, promovendo uma coordenagao estratégica
para atividades coletivas entre os produtores e
a agroindustria.

Formar um comité para centralizar as decisdes
estratégicas da producgéo do APL,;

Adequar a estrutura produtiva as exigéncias do
mercado;

Diminuir, por meio da Coordenagéo da Cadeia
Produtiva, a acédo oportunista dos atravessadores;
Conhecer a investir estrategicamente em
atributos mais bem remunerados.

Dimenséo Estratégica Producgao

Objetivos Estratégicos

Descrigéo:

- No Pélo Produtor de Carne, aperfeigoar o
manejo produtivo, otimizando o rendimento do
animal com sistema de confinamento e técnicas
de producéo intensiva;

- No Pdlo Produtor de Genética, posicionar a
regido como referéncia em melhoramento
genético e disseminagéo de animais
melhorados e melhoradores para o Pélo
Produtor de Carne.

Adequar a estrutura produtiva dos produtores
de carne aos processos de produgao;

Formalizar o sistema de produgao,
minimizando a forga dos atravessadores;
Possibilitar arranjos produtivos mais
complexos, como a verticalizagédo produtiva,
ampliando as condi¢des de financiamento junto
aos agentes de crédito do APL,;

Fortalecer a estrutura produtiva dos produtores
de genética para a oferta de animais melhorados e
melhoradores com pregos acessiveis aos Pdlos
Produtores de Carne;

Promover um sistema de engorda coletivo de
animais para abate;

Fortalecer o centro de melhoramento genético
por meio de técnicas de inseminagéo artificial;

= Oferecer assisténcia técnica e capacitagao aos
produtores participantes.
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Dimensao Estratégica Mercado Objetivos Estratégicos

= Fortalecer a imagem do APL de
caprinovinocultura;
Descrigao: centralizar informacgdes gerenciais, [= Diminuir o poder dos atravessadores;

possibilitar a abertura de novos mercados e =  Desenvolver um sistema de inteligéncia de
promover a carne € a genética produzida na mercado, auxiliando o Comité nas tomadas de
regido do APL como referéncia nacional. decisoes;

= Abrir novos mercados consumidores;
= Sensibilizar os consumidores para o consumo
da carne fiscalizada (conscientizagéo).

Quadro 6.1.1 - Dimensdes Estratégicas do Plano de Melhoria da Competitividade
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

6.2 Objetivos Estratégicos de Médio Prazo (3 anos)

6.2.1 Objetivo Estratégico Comité de Decisdes Estratégicas da Produgao
Escopo: Estabelecer um modelo gerencial para as decisdes estratégicas do APL,
principalmente com relagdo aos Centros de Engorda Coletivos e Centro de
Melhoramento Genético. Faz parte do escopo desse Objetivo Estratégico.

Definir o modelo de negécio para os Pélos Produtores de Carne e Genética

= Estabelecer fungdes especificas entre agentes (Pdlo Carne / Pdlo Genética)

» Definir as caracteristicas das transagcdes entre esses agentes: compras a
mercado, contratos e integrac&o vertical

= Definir bonificagdo da pele extraida dos animais terminados pelos centros.

Analisar e viabilizar a gestdao da engorda confinada conforme especificidades
locais (Centros de Engorda Coletivos)
e Técnicas de manejo
e Validar custos de engorda para desconto do produtor(origem dos recursos)
o Verificar custos diretos: nutricdo; agua; medicamentos
o Verificar custos indiretos: mao-de-obra; maquinas (distribuicdo de
alimentacao)

e Validar custos de manuteng&o (origem dos recursos)
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Analisar e viabilizar a gestdo do melhoramento genético (Centro de
Melhoramento Genético)
» Analisar técnicas de reproducao e de manejo
= Validar custos de reprodugao (origem dos recursos)
o Verificar custos diretos: nutricdo; agua; medicamentos
o Verificar custos indiretos: mao-de-obra; equipamentos
» Validar custos de manutengao (origem dos recursos)
Insercao do uso de genética na producgao de carne e pele
» Analisar necessidades do mercado (analise externa — mercado/frigorifico)
» Verificar a qualidade da oferta da produgdo (analise interna —
produtor/frigorifico/érgao técnico (Comité)
» Determinar quais sado os atributos que precisam ser melhorados e/ou

selecionados.

Importancia: Coordenar, de forma harmoniosa e alinhada com os objetivos pré-
estabelecidos da cadeia produtiva, de maneira a criar uma gestdo técnica de
manejo, zootécnica e veterinaria adequada a realidade dos pdélos que formam o
APL. Concomitantemente, deve ser realizado a administracdo dos custos de
producdo, visando a sustentabilidade a longo prazo entre os interesses dos
produtores e a agroindustria. E importante destacar que a valorizagcdo do negdcio
proveniente de uma cadeia integrada é alvo de investimento e acesso facilitado a

créditos pelas institui¢des financeiras (modelo verticalizado de produgao).

6.2.2 Objetivo Estratégico Centro de Engorda Coletivo
Escopo: Receber animais jovens dos produtores para realizar um processo de
engorda e terminagdo, com técnicas de manejo apropriadas a realidade do semi-

arido.

Importancia: (i) O sistema de confinamento possui o papel de melhorar a
padronizagao da carcaga dos animais abatidos; (ii)) Amenizar sazonalidade do abate;
(iii) Reduzir a mortalidade pés desmame; (iv) Diminuir riscos de oferta de matéria-
prima para a agroindustria; (v) Inserir o produtor no sistema produtivo formalizado;

(vi) Oferecer condi¢gdes para a agroindustria desenvolver mercados; (vii) Agregar
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valor ao produto oferecido por meio da melhoria continua da qualidade da carne;

(viii) Inovar no sistema de gestao coletiva.

6.2.3 Objetivo Estratégico Reestruturagcao do Modelo Produtivo

Escopo: Organizar os pilares principais do sistema produtivo da caprinovinocultura.
Os aspectos que deverao ser trabalhados sao:

(a) Nutricao: Este fator deve ser tratado com prioridade. Visa oferecer as principais
orientagdes para o manejo nutricional, como o cultivo de forrageiras e fornecimento
de concentrados voltados para alimentagdo complementar em periodos de seca e
dietas especiais para animais em periodos de monta. Por meio de implantagcdo de
Pulmao Verde e também aproveitando as forrageiras nativas (manejo da caatinga
para produg¢ao pecuaria).

(b) Reprodugao: Oferecer orientagcbes sobre praticas de manejo para
estabelecimento de periodos de monta; sele¢cdo e descarte de matrizes; desmame
programado das crias.

(c) Sanidade: Proporcionar orientagdes sobre as praticas de controle de verminoses
e sanitarias; realizar exames preventivos e periddicos para deteccéo e tratamento de
doencas (exemplo: clostridioses enterotoxemia, carbunculo sintomatico, gangrena
gasosa, morte subita, anti-rabica, botulismo, ectima contagioso e linfadenite
caseosa) e verminoses para evitar impactos nos resultados da atividade.

(d) Gestao: Capacitar os produtores para controle e andlise dos resultados
provenientes do manejo aplicado (nutricdo, reproducéo e sanidade), melhorando os
custos de produgéo. O principal objetivo € formar mao-de-obra especializada.

Importancia: Capacitar o produtor em técnicas de manejo e gestao, para melhoria
dos resultados, atendimento das exigéncias de qualidade minima do mercado e
diminuicdo dos efeitos da sazonalidade de oferta de animais. As melhorias nas
técnicas de nutricdo, reproducado, sanidade e gestdo do produtor serdo possiveis
com uma assisténcia zootécnica e veterinaria adequada, que podem ser realizadas
com apoio da iniciativa privada, no processo de extensao rural, ou mesmo por meio
de parcerias com Universidades publicas (UNEB) ou privadas, escolas agrotécnicas

e Escolas familia-agricola.
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6.2.4 Objetivo Estratégico Centro de Melhoramento Genético

Escopo: Fortalecer o pdlo de genética de senhor do Bonfim, com atengao para
utilizacao de técnicas avangadas para intensificagdo do processo de melhoramento
genético dos animais; selecionar ragas com atributos valorizados pelo mercado e
conforme necessidade de melhoramento do rebanho comercial; melhorar as atuais
praticas de manejo para o sucesso na aplicagdo de novas tecnologias reprodutivas;
aumentar a quantidade e a qualidade dos animais geneticamente melhorados e

melhoradores.

Importancia: Dar suporte ao desenvolvimento do Centro de Engorda Coletivo bem
como no aperfeicoamento do modelo produtivo dos animais de corte. Em médio
prazo, espera-se que os animais melhorados e melhoradores possam estar inseridos
nas propriedades particulares dos produtores devido a inclusdo de um sistema de

manejo adequado.

6.2.5 Objetivo Estratégico Centro de Exceléncia em Culinaria

Escopo: Ter um centro de culinaria na cidade de Juazeiro; elaborar novos cortes e
pratos gastronémicos com as carnes de caprinos e ovinos; sensibilizar consumidores
sobre os beneficios de consumir uma carne fiscalizada (produto final de uma cadeia

produtiva formalizada).

Importancia: A cidade de Juazeiro é um dos maiores centros consumidores do
estado e referéncia para todo Brasil. Contudo, ainda existe baixa sensibilizagao por
parte dos consumidores intermediarios e finais para consumo de carne fiscalizada e
com garantia certificada. Este projeto propde a melhoria da carne produzida
contrapondo-se a informalidade da cadeia produtiva e inserindo competitivamente o
pequeno produtor regional, a fim de tornar a caprino-ovinocultura uma atividade

geradora de renda, substituindo seu carater de apoio a subsisténcia.

Contudo, a legalizacdo da rede produtiva do APL podera gerar um produto final
ligeiramente mais caro no curto prazo, pois havera a insergédo de salarios, impostos
e insumos no kg da carne produzida. Assim, sera necessario iniciar o

desenvolvimento do segmento de consumidores aptos a serem sensibilizados para o
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consumo de uma carne de melhor qualidade e adequadamente inserida nos padroes
sanitarios. Esse desenvolvimento pode ser realizado por meio de um Centro de
Exceléncia Culinaria local, que, a curto prazo, devera desenvolver o segmento de
mercado regional para consumo de carne do APL. Sera a implementagdo da

esséncia do conceito de desenvolvimento de mercado para dirigir a produgao.

6.3 Objetivos Estratégicos de Longo Prazo (8 anos)

6.3.1 Objetivo Estratégico Aperfeicoamento do Modelo Produtivo

Escopo: |Intensificar a insercdo de reprodutores e matrizes selecionados
geneticamente para melhoramento do rebanho comercial, apés melhor preparo do

produtor em nutricdo, reproducgao e sanidade, fortalecidos na fase anterior.

Importancia: Melhorar resultados obtidos com o rebanho comercial na producéo
pecuaria, na engorda confinada, na agroindustria, possibilitando a obtencédo de

qualidade superior de carcaga para desenvolvimento de mercados mais exigentes.

6.3.2 Objetivo Estratégico Disseminagcdo de Animais Geneticamente
Melhorados e Melhoradores

Escopo: Negociar e aproximar a relacdo do Pdlo de Genética com os demais
produtores do APL, fortalecendo a oferta e venda de animais com genética
melhorada em médio prazo. E indicado, conforme ocorra a produgdo do Centro de
Melhoramento Genético, disseminar os animais melhoradores ja no cenario de
médio prazo (3 anos). De acordo com os consultores do SEBRAE/BA,
aproximadamente 500 reprodutores atenderiam preliminarmente as atuais redes.
Dado a impossibilidade financeira dessas redes, deve-se analisar uma aquisi¢ao
subsidiada. Somente a agado de aquisi¢gao de animais teria um custo aproximado de
R$ 1.000.000,00 (média de R$ 2.000,00 por animal), valor este que, dado as
especificidades do PMC, como otimizagao de recursos, ndao foi contemplado no
Orgcamento Geral apresentado no item 9.2, mas que precisa ser considerado pelos
gestores e o governo do estado. Nesse sentido, a SECTI/PROGREDIR/Governo do
Estado devem articular-se institucionalmente para que as observacbdes desse
documento sejam respeitadas quanto ao escopo e orientagbes na distribuigao

desses animais. No entanto, reitera-se a importancia de alterar o sistema produtivo
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atual (fundo de pasto) como acgdo primaria essencial antes de investir nessas

aquisigoes.

Importancia: (i) Viabilizar os investimentos realizados no Centro de Melhoramento
Genético; (ii) Fortalecer a atividade dos produtores de animais geneticamente
melhorados e melhoradores; (iii) Dar suporte ao Aperfeicoamento do Modelo
Produtivo; (iv) Possibilitar a produgao animal com caracteristicas valorizadas pela

mercado.

6.3.2 Objetivo Estratégico Comunicagao e Marketing

Escopo: Investir na imagem da carne de caprinos e ovinos produzida, criando uma
identificacdo nacional e internacional. E indicado investir em parcerias com
empresas de distribuicdo, restaurantes e supermercados, além de propor a criagao
de um Centro de Culinaria e Cortes Especiais de caprinos e ovinos.

Importancia: (i) Fortalecimento da Indicagéo geografica como fator condicionante da
qualidade da carne caprinovina, (ii) Fortalecimento institucional do APL como centro
referéncia em producdo de carne caprino e ovina, (iii) Abrir novas oportunidades de
negocio com varejo, (iv) desmitificar o preparo da carne de caprino e ovino,

propondo solugdes faceis, inteligentes e saborosas.

6.3.3 Objetivo Estratégico Sistema de Informacao de Mercado (SIM)

Escopo: Por meio dos agentes do APL e das novas tecnologias envolvidas, realizar
a coleta, classificagao e divulgacao de informag¢des que possam ser relevantes ao
Centro de Engorda Coletivo, ao Centro de Melhoramento Genético e ao proprio

mercado.

Importancia: (i) Coleta, classificagdo e divulgagao dos dados necessarios a abertura
de novos mercados (Estratégia de Crescimento), (ii) Controle sobre o desempenho
dos centros, (iii) Oferecer maior controle gerencial aos centros, (iv) Propor agdes

futuras ao proprio APL.
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7. DEFINIGAO E DESCRIGAO DO PROJETO ESTRUTURANTE

Dada a relevancia de propor um Projeto Estruturante que promova o
desenvolvimento e a competitividade local, sdo propostas as criagoes de um Comité
de Decisoes Estratégicas da Produgao para o APL, Centro de Engorda Coletivo
(Pdlos Produtores de Carne), Centro de Melhoramento Genético (Pdlo Produtor de

Genética) e um Centro de Exceléncia Culinaria.

O Comité de Decisdes Estratégicas da Produgao visa coordenar as agdes entre
os agentes que formam o APL, minimizando ac¢bes dos atravessadores e
potencializando meios que possam maximizar os resultados da cadeia produtiva do
APL. Assim, a gestdo dos centros que estardo efetivamente voltados a produgéo
(Centros de Engorda Coletivos e Centro de Melhoramento Genético), bem como o
centro direcionado ao Mercado (Centro de Exceléncia Culinaria), devera ser
conduzida por uma estrutura competente e comprometida com todas as operacgoes,
interessada diretamente no sucesso do investimento. Dessa forma, estara
suficientemente motivada a realizar a gestdo sem onerar o caixa dos Centros

propostos com despesas de mao-de-obra.

No tocante a Dimensao Produgédo, cada pélo produtor devera gerir as atividades do
seu respectivo centro e ser o responsavel legal pelo perfeito funcionamento dele. Ao
todo sao quatro diretorias representantes dos podlos que formardo o comité

estratégico.

Para o Centro de Engorda Coletivo é necessario verificar a melhor viabilidade
econdmico-financeira para propor o melhor modelo de negdcio para o projeto por
regido. Essa analise deve mensurar, de formar clara e objetiva, todos custos e
receitas da producgao, envolvendo questdes de mao-de-obra, insumos de producéo,

comercializagdo, logisticas, tecnologias e especificidades locais.

Os cargos e responsabilidades desse centro precisam ser previamente definidos e,
guando necessario, 0s recursos humanos deverao ser qualificados. Dessa forma, a
implantagdo do Centro de Engorda Coletivo deve acontecer de forma coesa entre os

agentes que formam cada podlo produtor. Os resultados almejados deverdo ser
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analisados e os modelos operacionais ajustados conforme as orientagdes do Comité
de Decisbes Estratégicas da Producgéo.

Diante de realidades de produgao, climaticas, sociais e econémicas diferentes entre
as regides de Juazeiro, Pintadas e Jussara serdo alocados trés Centros de Engorda
Coletivos, um para cada polo produtor de carne do APL. Para definigdo das areas a
serem construidos os centros, € indicado para o municipio de Juazeiro que esteja
nas proximidades da Fazenda Ico; em Pintadas e Jussara a localidade deve estar
préxima das cooperativas COOAP e COPERJ.

O principal objetivo do Centro de Engorda Coletivo é propor e fortalecer um modelo
de criagao confinada tanto para caprinos como ovinos, de modo que num horizonte
de médio prazo, o APL possa fornecer uma carne com um padrao de qualidade
minima. Entre outras funcgdes, a engorda coletiva pretende reduzir algumas barreiras
encontradas pelo APL, como informalidade no abate de animais, crescimento
sustentavel da renda do produtor, oferta constante de animais para o mercado,
carne de qualidade e melhor utilizagdo de subprodutos, como a pele, que deve ser

remunerada como bénus a partir da interagao dos centros com a agroindustria.

A terceira proposta do Projeto Estruturante € criagio de um Centro de
Melhoramento Genético, que visa fortalecer a atividade dos produtores do Pdlo de
Senhor do Bonfim com reducdo do custo para utilizagdo de técnicas avancadas de
reprodugcdo para melhoramento genético, além da comercializagdo de animais
melhorados para os produtores dos polos de Juazeiro, Pintadas e Jussara,

proporcionando forte incremente financeiro.

O Centro de Melhoramento Genético deve trabalhar como complemento as
atividades do Centro de Engorda Coletivo. Em médio prazo, espera-se que o0s
produtores particulares de carne dos pélos participantes possam adquirir animais
geneticamente melhorados desse centro genético, contribuindo para o
fortalecimento da propria atividade e destinando, consequentemente, animais de

melhor qualidade para os Centros de Engorda Coletivos.
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O Centro de Exceléncia Culinaria visa criar em Juazeiro um centro de produgéao e
pesquisa de carnes e cortes. Espera-se com esse objetivo integrar as redes dos

produtores, frigorificos, restaurantes, varejistas e consumidores finais.

O Centro de Exceléncia Culinaria tera o objetivo de desenvolver o desejo para
consumo da carne produzida na rede formal, utilizando-se do argumento de que a
carne a ser produzida terd uma melhor qualidade, considerando dois aspectos: (i)
melhor percepgao para o paladar, com a melhora do acabamento da carcacga,
desenvolvimento de cortes e receitas; (i) producdo de carne isenta de risco

sanitario.

A atuacdo desse Centro devera ocorrer sobre uma nova rede de restaurantes e
sobre a atual rede varejista, alinhados com o objetivo de apoiar o desenvolvimento
da rede formal do APL de caprino-ovinocultura. Esses canais de distribuicao terdo o
apoio do Centro de Exceléncia em Culinaria com o desenvolvimento de novos pratos

e cortes.

Para que haja sucesso nas agdes desse Centro, sera necessaria a implantagao de
um novo complexo de restaurantes, pois sdo poucas as chances da atual rede se
adaptar, a curto prazo, a visdo do APL proposta neste projeto. Principalmente, pois,
os demais consumidores, pouco sensiveis ao consumo do produto certificado e
fiscalizado, ndo deverdao estimular essa mudanca. Assim, a nova rede de
restaurantes sera concebida como uma versado contemporanea do atual complexo

existente, a exemplo do “Bodédromo”, da cidade de Petrolina-PE.

Além do papel de auxiliar o aumento do consumo do mercado regional de produtos
certificados e fiscalizados, esse Centro também tera o papel de apoiar o
desenvolvimento do consumo de carne caprina e ovina nas principais regides
consumidoras do Brasil, a partir da transferéncia de tecnologia de novos pratos e
cortes para os canais de distribuicdo a serem desenvolvidos pelo APL de caprinos e

ovinos da Bahia.
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Para instalagdo fisica do Centro de Exceléncia Culinaria e do complexo de
restaurantes sera necessario o apoio da Prefeitura Municipal, destinando um terreno
em local apropriado. Também é importante destacar que esse Centro pode vir a

fazer parcerias com empresas voltadas a Pesquisa e Desenvolvimento, como SENAI

e EMBRAPA.

Vale destacar que esse objetivo estratégico atende plenamente a “Diferenciagao’
proposta como estratégia de crescimento ao APL no capitulo 5.3, além de ser um

importante passo para a formalizagao do elo Canal de Distribuig&o.

Assim, o Projeto Estruturante para o APL de Caprinovinocultura prevé a integragao
entre os seus objetivos estratégicos a partir da coordenagao do Comité de Decisdes
Estratégicas da Producdo. Este devera buscar a melhoria da governanga no APL
com atribuicbes ao proprio produtor, enquanto os trés centros tendem a fortalecer as
dimensbes Produgdo e Mercado concomitantemente. O obijetivo final € aumentar a

competitividade do APL e inserir um Sistema de Produgédo Formal e sustentavel.
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Projeto Estruturante APL de Caprinovinocultura

Comité de Decisoes

Centro de Engorda Centro de Centro de
Estratégicas da Coletivog Melhoramento Exceléncia em
Produgao Genético Culinaria
Definir e validar a Analisar viabilidade Analisar viabilidade
—>  atuag&o do comité —>| econdmico -financeira —> econdmico -financeira —> Estabelecer Diretoria
estratégico com consultoria com consultoria
Estabelecer o Definir responsabilidades| Definir rgsponsabiligades N
—> comité estratégico > do comité estratégico e —> do comité estratégico e —> Definir Local do Centro
operacional operacional
Elaborar planos Implantar Centro de Estabelecer parcerias
operacionais dos | 5| Implantar centro de —> Melhoramento —> com centros de
centros e frigorificos por engorda coletivo Genético pesquisa
meio de consultoria
Definir Controle | 5| Consultoria para | 5| Consultoria para || nearoperagio
—> Ferramentas de pratica de gestédo pratica de gestéo interna
Desempenho
Avaliar desembento N Iniciar engorda N Realizar capacitagéo Iniciar comercializagéo
—> dos centrc?s coletiva inicial dos produtores externa

Controle dos
—> resultados e feedback —>
de orientagéo

Iniciar melhoramento
genético

Controle dos resultados
—3> e treinamento de
acompanhamento

Figura 7.1 - Escopo do Projeto Estruturante
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Para o Comité de DecisGes Estratégicas da Producao duas variaveis foram
selecionadas como meta de desempenho:

1 Governanga: visa o aumento constante dos produtores de carne e genética das
regides contempladas;

2 Sustentabilidade Econdémica: visa dar continuidade ao investimento inicial do

Progredir apds a instalagdo dos centros de produgéo.

Para o Centro de Engorda Coletivo quatro variaveis foram selecionadas como
meta de desempenho:

1 Qualidade da Carne: visa analisar se o rebanho abatido ofereceu carne de
qualidade e que atendeu as exigéncias do mercado, com definicdo de peso;
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2 Sazonalidade: a producdo constante traz uma série de beneficios, como o
controle de momentos de baixa e periodos de hiperatividade. A ndo concentracédo de
animais em pequenos periodos do ano precisa aqui se mostrar viavel,

3 Quantidade: é preciso que o centro trabalhe com quantidades expressivas de
abate e escalone adequadamente a sua producdo. Essa métrica visa fornecer uma
quantidade minima da capacidade instalada do frigorifico por ano;

4 Renda: o centro deve se mostrar financeiramente viavel para os produtores e,
assim, atrair novos interessados na engorda coletiva. Essa métrica visa quantificar a

receita individual dos produtores que participam da engorda.

Para o Centro de Melhoramento Genético trés variaveis foram selecionadas como
meta de desempenho:

1 Fortalecimento: visa incentivar a pratica da intensificacdo de praticas de
reproducdo avangados para melhoramento genético animal, mensurando o numero
de nascimentos/ano provenientes dessas técnicas entre os produtores do centro;

2 Eficiéncia: visa mensurar um indice minimo para o sucesso das tentativas das
praticas de reproducdo por animal nascido, evitando desperdicios de recursos e
inviabilidade econémica do centro.

3 Renda: propde-se verificar a receita anual dos produtores que participam do
centro de melhoramento genético, verificando incrementos financeiros com a
atividade, a partir da redugao de custos, fortalecimento do volume de atividade e

melhoria nos valores de mercado dos animais.

Para o Centro de Exceléncia em Culinaria uma variavel foi selecionada como meta
de desempenho:
1 Consumo: visa mensurar o numero de restaurantes regionais que passaram a

adotar os novos cortes e pratos, comercializando o produto do centro.
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DIMENSAO OBJETIVO EXPECTATIVA META VARIAVEL FORMULA FONTE PERIODICIDADE
GOVERNANGCA A .
a) Aumento de 150% 1) Numero de 1 Com|te’ d.e DecisGes
- Estratégicas da
dos produtores produtores participante Producio
participantes dos dos centros no ano 2) Comitg de Decisdes
Comité de Montar diretoria centros anterior Estratégicas da
Decisdes para 2) Numero de a) 150% = (2/1) -1 Produgéo
Administragéo Estratégicas da coordenacso SUSTENTABILIDADE | produtores participante 3) Comité de DecisGes Anual
gica ¢ ECONOMICA dos centros no ano atual | b) 50% = (4/3) - 1 - d
Produgéo dos centros. - Estratégicas da
b) Aumento minimo 3) Faturamento dos p
o . Produgéo
anual de 50% no centros no ano anterior N o
. 4) Comité de Decisbes
faturamento dos dois 4) Faturamento dos .
- . Estratégicas da
centros produtivos centros no ano anterior z
Produgéo
QUALIDADE 1) Numero total de 1) Frigorificos / Comité
a) Fornecer 80% dos carcagas vendidas no de Decisées
animais ao frigorifico periodo de 12 meses ao Estratégicas da
com carcagas entre 14 | frigorifico. Produgao
e 18 Kg. 2) Namero total de 2) Frigorificos / Comité
carcacgas entre 14 e 18 de Decisdes
SAZONALIDADE Kg fornecidas no Estratégicas da
b) N&o ter periodo de 12 meses ao Produgédo
concentragdo maior frigorifico o _ . 3) Comité de Decisbes
que 35% e menor que | 3) X do numero de a) 80% = (2/1) * 100 Estratégicas da
15% no atual trimestre | animais terminados Produgao
sobre o volume de abatidos pelo frigorifico o % 4) Comité de Decisdes
. s - e b)15% *3 <4< L
Aperfeicoar o animais fornecidos nos ultimos 12 meses o % Estratégicas da
B . 35% * 3 z
Produgéo Centro de . moqelo nos ultimos 12 meses. | 4) = do numero de Prpdugao o Anual
Engorda Coletivo produtivo de animais terminados 5) Frigorificos / Comité
carne QUANTIDADE abatidos pelo frigorifico o = " de Decisbes
c) Fornecer 25% da nos ultimos 3 meses €) 25% = (5/6) * 100 Estratégicas da
capacidade instalada 5) Numero total de Producgao
do frigorifico em animais vendidos ao d) 50% = (8/7) — 1 6) Frigorificos / Comité
animais, anualmente. frigorifico no ano. de Decisdes
6) Capacidade de abate Estratégicas da
RENDA anual instalada do Produgéao
d) Aumento minimo de | frigorifico em animas. 7) Comité de Decisdes
50% do faturamento 7) Faturamento dos Estratégicas da
anual dos produtores | produtores no ano Produgéo
que participam do anterior 8) Comité de Decisdes
centro de engorda 8) Faturamento dos Estratégicas da
coletivo. produtores no ano atual Produgéo
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DIMENSAO OBJETIVO EXPECTATIVA META VARIAVEL FORMULA FONTE PERIODICIDADE
FORTALECIMENTO
a) Promover o 1) Namero total de 1) Comité de Decisbes
na_scm_]ento de 0,65 matrizes dos produtores Estrateglcas da
animais anualmente a Produgéo
partir de t~ecn|cas de 2) Numero total de fa o
reprodugéo oo . o _ " 2) Comité de Decisbes
avancadas para cada animais nascidos a (a) 65% = (2/1) Estratégicas da
) partir de técnicas de 100 p
matriz dos produtores. reprodugo avangadas Produgéo
Melhorar a - no ano o o
Centro de qualidade E)FISCL;JICEengolAml'nimo o (b) 33% = (213) * 3) E‘S’{:‘aﬁgg‘ﬁa’zed‘zs"es Anual
Produgéo Melhoramento genética dos 33% d . 3) Numero total de 100 p
e % das tentativas de L . Produgéo
Genético rebanhos do reproducio com animais inseminados
APL tégnicasgavangadas ano 4) Comité de Decisdes
para cada animal (c) 50% = (5/4) - 1 Estratégicas da
nascido 4) Faturamento dos Producio
’ produtores no ano ¢
RENDA anterior 5) Comité de Decisdes
c) Aumento minimo de Estratégicas da
50% do faturamento 5) Faturamento dos Produgéo
produtores no ano atual
anual dos produtores
que participam do
centro.
1) Numero de
g)ql"\éftjnl\fgmé dia de restaurantes sediados
20% dos restaurantes nas cidades atendidas e 1) Prefeituras
c Ampliar os o . que sdo cadastradas Municipais
entro de Canais de formais de Juazeiro e nas prefeituras a) 20% = (2/1) * 100
Mercado Exceléncia em C regiao A Anual
o Distribuicédo do . 2) Comité de
Culinaria APL comercializando os 2) Numero de Decisbes Estratégicas
novos cortes ¢ pratos restaurantes que da Produgao ?
criados pelo Centro .
comercializam os pratos
elaborados

Quadro 7.1.1 - Quadro Resumo do Projeto Estruturante
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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8. DETALHAMENTO DAS AGOES EXECUTIVAS

Considerando o prazo de finalizagdo do desembolso dos recursos do Progredir em
2010, o cronograma elaborado para cada agao executiva prevé a implementagcao do
projeto em 1 ano, dividido em 4 trimestres. Cada agdo executiva € acompanhada
também pelo respectivo orgamento, com itens financiaveis e nao-financiaveis pelo
Progredir. Sobre os itens né&o-financiaveis, ha a devida anotagdo sobre a

necessidade de fontes alternativas de financiamento.

8.1 Objetivo Estratégico 1 — Comité de Decisoes Estratégicas da Produgao

8.1.1. Agao Executiva 1 — Definir e validar a atuacao do comité estratégico

8.1.1.1. Descrigao da Agao:

Ao definir e validar a atuagdo do Comité Estratégico pretende-se dar inicio a criagéo
de uma estrutura de governanca eficiente. Para definir a sua atuagao, é indicado que
os representantes dos agentes envolvidos diretamente com o comité (produtor,
industria frigorifica, 6rgao técnico) trabalhem previamente para:

a) Elaborar o escopo;

b) Definir os objetivos;

c) Estabelecer modelo de gestdo tripartite (associagdo de produtores, industria
frigorifica e 6rgao técnico);

d) Identificar a responsabilidade e fungado dos agentes.

Apds cumprir 0s passos citados anteriormente, € necessario apresentar e discutir os
resultados obtidos para validagdo conjunta, por meio de Painel Tematico com o
maior numero possivel de participantes do APL.

8.1.1.2. Resultado Esperado pela Agao:

Definir e validar a atuagdo do Comité de Decisdes Estratégicas da Producéo.
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8.1.1.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade
SEBRAE/BA Elaborar o escopo.
SECTI; Definir os objetivos.
Grupo Gestor da | Estabelecer modelo de gestao tripartite (associacdo de produtores, industria
Fazenda Ico frigorifica e 6rgao técnico).
COPERJ COOAP | Identificar a responsabilidade e fungao dos agentes.
ACCOSB Convocar agentes, agendar e preparar painel temético.
SEBRAE/BA Elaborar o Painel Tematico.
SECTI Consolidar os resultados do Painel Tematico.

Quadro 8.1.1.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Acéo 1
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.1.2 Acao Executiva 2 — Estabelecer o Comité Estratégico

8.1.2.1. Descrigao da Acgao:
Tem como objetivo formalizar legalmente (CNPJ, estatuto, legislagdo, regimento
interno) a criacdo do Comité de Decisdes Estratégicas da Producao, utilizando as

defini¢gdes realizadas na agao anterior.

Apos essa formalizagdo, nesta acdo também serdo definidos os membros da
diretoria do Comité de Decisdes Estratégicas, elegendo uma diretoria executiva para
cada polo do APL, a ser composta por 1 (um) diretor representante dos produtores
(de carne ou genética), 1 (um) diretor representante do frigorifico local e 1 (um)

diretor para ser o representante do 6rgao técnico.

8.1.2.2. Resultado Esperado pela Agao:

Formalizagao legal do Comité de Decisbes Estratégicas da Producao e a eleigdo das
quatro diretorias executivas tripartite, uma para cada polo, a serem compostas da
seguinte forma:

a) Diretoria Executiva de Juazeiro: composta por 1 (um) representante das
associagdes de produtores de animais para carne e pele, 1 (um) representante do
orgao técnico e 1 (um) representante do frigorifico;

b) Diretoria Executiva de Jussara: composta por 1 (um) representante das
associagdes de produtores de animais para carne e pele, 1 (um) representante do

orgao téecnico e 1 (um) representante do frigorifico;
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c) Diretoria Executiva de Pintadas: composta por 1 (um) representante das
associagdes de produtores de animais para carne e pele, 1 (um) representante do
orgao técnico e 1 (um) representante do frigorifico;

d) Diretoria Executiva de Senhor do Bonfim: composta por 1 (um) representante
das associagdes de produtores de genética, 1 (um) representante do 6érgéo técnico e

1 (um) representante do frigorifico.

As trés primeiras diretorias terdo como fungdo tomar as decisdes dos Centros de
Engorda Coletivo e a ultima as decisées do Centro de Melhoramento Genético. A
criacdo de 1 (uma) diretoria para cada polo € necessaria, pois cada local possui
associagdes de produtores e frigorificos especificos, sendo que para o 6rgéo técnico

fica facultativo a escolha de membros diferentes para compor essas diretorias.

A formacéo de diretorias com 1 (um) membro de cada representacdo tem como
objetivo equilibrar o poder de decisao entre os agentes envolvidos, visando a
tomada de decisbes fundamentadas na utilizacdo de técnicas corretas e
economicamente viaveis. A presenga do diretor representante dos frigorificos na
Diretoria Executiva de Senhor do Bonfim é justificada pelas contribuicbes em relagao

ao resultado final do melhoramento genético.

8.1.2.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade
Convocagéo dos agentes instalados no APL responsaveis
SEBRAE/BA pelo Comité Estratégico.

Agendamento e preparagdo das reunides.

Convocagéo dos agentes instalados no APL responsaveis
SECTI pelo Comité Estratégico;
Agendamento e preparagéo das reunides.

Agentes Locais e Responsaveis pelo | Participacdo das reunides de regularizagdo do Comité
Comité Estratégico Estratégico.

Assessoria Juridica Adequagédo dos aspectos burocraticos.

Quadro 8.1.2.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 2
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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8.1.3. Acao Executiva 3 - Elaborar Planos Operacionais dos Centros e

Frigorificos por meio de Consultoria

8.1.3.1. Descrigao da Agao:
Visa planejar e definir o modelo de operagéo para implantagdo e funcionamento dos
centros de produgdo, com apoio de uma Gestdo de Consultoria. Aqui sao

considerados (i) aspectos técnicos da producao; (ii) diferengas geograficas.

Para os Centros de Engorda Coletivo esses aspectos devem ser utilizados para
planejar e definir:

» Pulmao verde;

= Confinamento;

= Maquinas;

» Laboratérios e estacdo clinica para atendimento;

» Equipamentos.

Para o Centro de Melhoramento Genético, os mesmos aspectos serado utilizados
para planejar e definir:
» Equipamentos para reproducéo;

Laboratdrios e estagao clinica para atendimento;

Racas;

Sémen, embrides;

Infra-estrutura necessaria para deposito dos equipamentos.

Esse plano sera a base para a analise de viabilidade econémico-financeira individual
para cada um dos centros. Esta sera a primeira agao sob responsabilidade do

Comité de Decisdes Estratégicas da Produgéo apds a sua criagao.

Também visa elaborar os planos operacionais para os respectivos frigorificos de
cada Centro de Engorda Coletivo, desenvolvendo a visdo de mercado, canais de

distribuicdo, fortalecimento da marca e analise de custos.
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Esse apoio a agroindustria se faz necessario devido a forte competicdo da carne
informal nos mercados regionais, o que tem enfraquecido esses agentes nas trés
regides do APL de caprinovinocultura. Sem a presenca fortalecida da agroindustria,

o Plano de Melhoria da Competitividade torna-se inviavel.
8.1.3.2. Resultado Esperado pela Agao:
Planejar e definir os modelos operacionais para implantagdo e funcionamento dos

centros, bem como fortalecimento da atividade frigorifica.

8.1.3.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade
Comité de Decisbes Planejar e definir modelo e estrutura operacional necessaria para a
Estratégicas da Producéo implantagao e funcionamento dos centros.
Planejar e definir plano operacional para os Frigorificos.
SEBRAE/BA Acompanhamento da elaboragéo dos planos operacionais.
SECTI Acompanhamento da elaboracéo dos planos operacionais.

Quadro 8.1.3.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 3
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.1.4. Acao Executiva 4 — Definir Controle e Ferramentas de Desempenho

8.1.4.1. Descrigao da Agao:
Criar mecanismos de controle e ferramentas para analise do desempenho dos

centros de engorda e de melhoramento genético.

8.1.4.2. Resultado Esperado pela Agao:
Definir indicadores de desempenho.

8.1.4.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade
o . Definir ferramentas de controle necessarias.
Comité de Decisbes .
- ~ Criar ferramentas de controle.
Estratégicas da Producéao .
Gerenciar as ferramentas de controle.
SEBRAE/BA Monitorar aplicagdo dos recursos.
SECTI Monitorar aplicagdo dos recursos.
Quadro 8.1.4.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Acéo 4
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.1.5. Acao Executiva 5 — Avaliar Desempenho dos Centros
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8.1.5.1. Descrigao da Acgao:

Propde avaliar o desempenho dos Centros de Engorda Coletivos e do Centro de
Melhoramento Genético para os agentes do APL por meio da aplicacédo das
ferramentas de desempenho. Deve ser direcionado para o controle efetivo dos
custos, resultados técnicos obtidos, numeros de movimentagdo da operacdo dos

centros .

Com o monitoramento do desempenho, esta acdo também tera o objetivo de
adequar os modelos operacionais dos centros para a melhoria continua dos

resultados.

8.1.5.2. Resultado Esperado pela Agao:
a) Acompanhar os resultados operacionais;
b) Ajustar os modelos operacionais;

¢) Manter a sustentabilidade do modelo;

d) Divulgar o desempenho dos centros para os agentes do APL semestralmente.

8.1.5.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade

Avaliar desempenho dos centros.
Ajustar modelos operacionais.
Divulgar o desempenho para os membros e associados dos centros.

Comité de Decisbes
Estratégicas da Produgéo

Avaliar ferramentas e meios de controle de desempenho;

SEBRAE/BA Monitorar divulgacdo de dados entre os produtores integrantes dos
centros.
Avaliar ferramentas e meios de controle de desempenho;
SECTI Monitorar divulgacdo de dados entre os produtores integrantes dos
centros.

Quadro 8.1.5.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 5
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.2 Objetivo Estratégico 2 — Centro de Engorda Coletivo

8.2.1 Acao Executiva 6 — Analisar viabilidade econémico-finaceira por meio de

consultoria.

8.2.1.1. Descrigao da Acgao:

Analisar viabilidade econémico-financeira dos planos operacionais, considerando:
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a) Custos de producéo;
b) Investimentos;

c) Receitas;

d) Despesas;

e) Impostos.

8.2.1.2. Resultado Esperado pela Agao:
Ter a analise correta da viabilidade econdmico-financeira dos planos operacionais

dos Centros de Engorda Coletivos nos 3 Pdélos Produtores de Carne.
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8.2.1.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade

Contratar consultoria.
Fornecer dados referentes as especificidades locais.
Monitorar processo de analise.

Comité de Decisbes
Estratégicas da Producéao

Analisar viabilidade econdmica-financeira dos planos operacionais dos

Consultoria Centros de Engorda Coletivos.
SEBRAE/BA Acompanhar aplicagao dos recursos. '
Monitorar desempenho na empresa de consultoria.
SECT] Acompanhar aplicagao dos recursos.

Monitorar desempenho na empresa de consultoria.

Quadro 8.2.1.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 6
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.2.2 Acao Executiva 7 — Definir Responsabilidades do Comité Estratégico e

Operacional

8.2.2.1. Descrigao da Agao:

Definir responsaveis do Comité de Decisbes Estratégicas conforme nivel de
exigéncia dos centros operacionais. Para facilitar a operacdo dos centros é
importante que o cotidiano das operacdes sejam realizadas sob responsabilidade de
apenas um dentre os trés diretores do respectivo Centro de Engora Coletivo, o que
Ihe permite tomar decisdes operacionais. Devido ao seu maior preparo empresarial
€ indicado que a agroindustria assuma essa responsabilidade, para garantir que a
producao de volumoso seja destinada ao consumo dos animais confinados, evitando
resultados de ma gestdo como os que ocorreram no pulmao verde de Ponto
Novo/BA.

Entretanto, quando houver necessidade de decisdes estratégicas que se referem a
ajustes nos planos operacionais dos centros, essas deverdo ser tomadas pela

diretoria tripartite de cada centro.

8.2.2.2. Resultado Esperado pela Agao:

Obter um modelo de gestao efetivo para os Centros de Engorda Coletivos.

8.2.2.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade

Comité de Decisdes Decisbes estratégicas referentes a ajustes nos planos operacionais
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Estratégicas da Produgcédo | dos centros.
Diretor representante do Operacgao cotidiana dos respectivos Centros de Engorda Coletivo.
frigorifico Decisbes operacionais.
SEBRAE/BA g:;)gganhamento inicial na etapa de definicdo do melhor modelo de
SECTI Acompanhamento inicial na etapa de definigdo do melhor modelo de
gestao.

Quadro 8.2.2.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Ag¢édo 7
FONTE: Elaborado pela Markestrat (2009)

8.2.3 Acao Executiva 8 — Implantar Centro de Engorda Coletivo

8.2.3.1. Descrigao da Acgao:
Implantar os Centros de Engorda Coletivos com base nos planos operacionais

propostos por cada Pélo Produtor de Carne.

8.2.3.2. Resultado Esperado pela Agao:
Ter o Centro de Engorda Coletivo pronto para iniciar a operagao de confinamento.

8.2.3.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade
Selecionar area.
Elaborar planta do projeto.
Adquirir maquinas e equipamentos.
Construir estrutura do confinamento e instalagdes civis.
Implantar pulmao verde.
SEBRAE/BA Acompanhar o desenvolvimento do projeto.
SECT] Intermediar a liberagao de recursos.
Acompanhar o desenvolvimento do projeto e aplicagdo dos recursos.
Quadro 8.2.3.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 8
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Comité de Decisdes
Estratégicas da Produgéo

8.2.4 Agao Executiva 9 — Consultoria para Pratica de Gestao

8.2.4.1. Descricao da Acao:

Contratar consultoria para pratica de gestdo para os Centros de Engorda Coletivos,
estendendo-se a melhoria da gestdo realizada pelos produtores em suas
propriedades. Essa consultoria, além de assessorar os produtores mais destacados
nas comunidades, para que estes tenham depois o papel de Agente de
Desenvolvimento Regional, sendo capazes de acompanhar a produgao dos demais

produtores, orienta-los ao mesmo tempo ser modelo.
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O segundo objetivo desta agéo é analisar e descrever os cargos necessarios para o
Centro de Engorda Coletivo, estabelecendo as fungbes, responsabilidade e
requisitos para os cargos do Comité de Decisdes Estratégico da Produgao e cargos

operacionais do Centro de Engorda Coletivo.

A descricdo do cargo consiste na operacionalizagdo necessaria ao bom
desempenho do trabalho, ou seja, condi¢des fisicas do ambiente, programa do
trabalho, responsabilidades, jornada de trabalho, beneficios, plano de carreira,
formas de avaliagdo, riscos, relacionamentos, entre outras informagdes. A
especificacao do cargo consiste na definicdo dos requisitos necessarios e desejaveis
para o melhor desempenho da fungdo, como conhecimento técnico especifico,

experiéncia, perfil, comportamento em grupo, comunicagao e concentragao.

O terceiro objetivo desta acdo € estabelecer parcerias para treinamento e
capacitacdo para desenvolvimento dos Recursos Humanos utilizados nos Centros
de Engorda Coletivo. Essas parcerias podem ser realizadas principalmente com as
universidades locais para formacédo de méo-de-obra.

A segunda e a terceira agdo terdo como responsaveis de execugdo os diretores
eleitos para o Comité de Decisdes Estratégicas, cuja forgca de trabalho ndo sera

remunerada, dado o interesse dos seus membros nos resultados positivos.

8.2.4.2. Resultado Esperado pela Agao:

Apoiar a melhoria da gestdo dos produtores em suas propriedades e dos Centros de
Engorda Coletivos.

Ter Recursos Humanos capazes de gerenciar e operacionalizar as atividades

cotidianas dos Centros de Engorda Coletivos.

8.2.4.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade

Contratar consultoria para praticas de gestao.
Descrever e analisar os cargos;

Comité de Decisbes Criar parcerias com instituicdes para desenvolvimento dos recursos
Estratégicas da Produgcdo | humanos;
Manter parcerias com instituicbes para continuidade do
desenvolvimento dos recursos humanos no longo prazo.

SEBRAE/BA Facilitar a criagdo de parcerias com instituicbes para o
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desenvolvimento dos recursos humanos.
EMBRAPA — Semi arido Participar do programa de desenvolvimento de recursos humanos.
UNEB Participar do programa de desenvolvimento de recursos humanos.
SECTI Monitorar a aplicagdo dos recursos.
Quadro 8.2.4.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 9
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.2.5 Agao Executiva 10 — Iniciar Engorda Coletiva

8.2.5.1. Descricao da Acao:
Iniciar a produgao de forragem conservada, adquirir insumos referentes ao giro da
atividade, contratar mao-de-obra operacional (ja inserida na gestdo de recursos

humanos) e direcionar os primeiros animais para o confinamento coletivo.

8.2.5.2. Resultado Esperado pela Agao:

Iniciar a engorda confinada dos animais.

8.2.5.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade
Comité de Decisdes Estratégicas da | Adquirir insumos referentes ao giro da atividade.
Produgéao. Contratar mao-de-obra operacional.

Adquirir insumos referentes ao giro da atividade.
Contratar mao-de-obra operacional.

Iniciar producgao de forragem conservada.

Iniciar engorda confinada dos animais.

Diretor representante da agroindustria.

Diretor representante dos produtores | Direcionar animais para centro de engorda coletivo.

SEBRAE/BA Monitorar aplicagdo dos recursos.
SECTI Acompanhar atividades.

Quadro 8.2.5.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Acdo 10
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.2.6 Acao Executiva 11 — Controle dos Resultados e Feedback de Orientagao

8.2.6.1. Descrigao da Acgao:

Coletar os resultados obtidos para fornecimento as ferramentas de desempenho. A
coleta das informacbes sera realizada pelos Recursos Humanos dos Centros de
Engorda Coletivos e direcionadas ao Comité de Decisdes Estratégicas da Producao,
que devera analisa-las com as ferramentas de desempenho e divulga-las aos

membros e associados.

8.2.6.2. Resultado Esperado pela Agao:
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a) Controlar o desempenho;
b) Identificar mudangas necessarias no plano operacional dos Centros de Engorda

Coletivos;
c) Obter maior transparéncia na gestao dos Centros Engorda Coletivos.
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8.2.6.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade
Diretor representante da Coletar e enviar informagbdes sobre os Centros de Engorda
Agroindustria. Coletivos para o Comité de Decisbdes Estratégicas da Produgéao.
Avaliar desempenho dos centros.
Comité de Decisdes Propor adequacbes nos planos operacionais do centros, caso

Estratégicas da Producgao necessario.
Divulgar os resultados entre os membros e associados.

SEBRAE/BA Realizar agoes de acompanhamento.

SECTI Realizar agoes de acompanhamento.

Quadro 8.2.6.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 11
FONTE: Elaborado pela Markestrat (2009)

8.3 Objetivo Estratégico 3 — Centro de Melhoramento Genético

8.3.1 Acao Executiva 12 — Analisar viabilidade econémico-finaceira por meio de

consultoria.

8.3.1.1. Descrigao da Acgao:

Analisar a viabilidade econdmico-financeira dos planos operacionais para o Centro
de Melhoramento Genético, considerando:

a) Custos de produgéo;

b) Investimentos;

c) Receitas;

d) Despesas;

e) Impostos.
8.3.1.2. Resultado Esperado pela Agao:
Ter uma analise correta da viabilidade econémico-financeira dos planos operacionais

do Centro de Melhoramento Genético.

8.3.1.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade

Contratar consultoria.

Fornecer dados referentes as especificidades locais.

Monitorar processo de analise.

Analisar viabilidade econdmica-financeira do plano operacional do
Centro de Melhoramento Genético.

SEBRAE/BA Acompanhar aplicagdo dos recursos.

Monitorar desempenho na empresa de consultoria.

Acompanhar aplicagao dos recursos.

Monitorar desempenho na empresa de consultoria.

Comité de Decisbes
Estratégicas da Producéao

Consultoria

SECTI
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Quadro 8.3.1.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 12
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.3.2 Acao Executiva 13 — Definir Responsabilidades do Comité Estratégico e

Operacional

8.3.2.1. Descricao da Acao:

Definir responsaveis do Comité de Decisbes Estratégicas conforme nivel de
exigéncia dos centros operacionais. Para facilitar a operagédo do centro € importante
que o cotidiano das operagdes seja realizado sob responsabilidade de apenas um
dentre os trés diretores do respectivo Centro de Melhoramento Genético, o que |he
permite tomar decisdes operacionais. Ao contrario do caso dos Centros de Engorda
Coletivos, aqui € possivel escolher o diretor representante dos produtores, pois este

sera capaz de gerenciar a operagao da atividade.

Entretanto, quando houver necessidade de decisdes estratégicas que se referem a
ajustes nos planos operacionais do Centro de Melhoramento, essas deverdo ser

tomadas pela diretoria tripartite desse centro.

8.3.2.2. Resultado Esperado pela Agao:
Obter um modelo de gestdo efetivo para o Centro de Melhoramento Genético,

viabilizando o sucesso da selegao genética.

8.3.2.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade

Comité de Decisdes DecisGes estratégicas referentes a ajustes no plano operacional dos
Estratégicas da Produgédo | centro.
Diretor representante dos | Operagao cotidiana do centro.

produtores. Decisdes operacionais.
SEBRAE/BA g:;)gganhamento inicial na etapa de definicdo do melhor modelo de
SECTI Acompanhamento inicial na etapa de definigdo do melhor modelo de
gestao.

Quadro 8.3.2.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Ac¢do 13
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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8.3.3 Acao Executiva 14 — Implantar Centro de Melhoramento Genético

8.3.3.1. Descricao da Acao:
Implantar o Centro de Melhoramento Genético com base nos planos operacionais.

8.3.3.2. Resultado Esperado pela Agao:

Centro de Melhoramento Genético pronto para operagao.

8.3.3.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade

Selecionar area.

Comité de Decisbes Construir Centro de Melhoramento Genético.
Estratégicas da Produgéo Adquirir equipamentos.
Adquirir insumos.
SEBRAE/BA Acompanhar o desenvolvimento do projeto.

SECT] Intermediar a liberagao de recursos.

Acompanhar o desenvolvimento do projeto e aplicagdo dos recursos.

Quadro 8.3.3.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 14
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.3.4 Acao Executiva 15 — Consultoria para Pratica de Gestao

8.3.4.1. Descricao da Acao:

Contratar consultoria para pratica de gestdo para o Centro de Melhoramento
Genético, estendendo-se a melhoria da gestéo realizada pelos produtores em suas
propriedades. Essa consultoria ira assessorar parte dos produtores da rede genética
para que estes tenham depois o papel de Agente de Desenvolvimento Regional,
sendo capazes de acompanhar a produg¢ao dos demais produtores, orienta-los e ao

mesmo tempo servir de modelo.

O segundo objetivo desta agéo sera analisar e descrever 0s cargos necessarios para
o Centro de Melhoramento Genético, estabelecendo as funcdes, responsabilidades
e requisitos minimos para os cargos do Comité de Decisbes Estratégicas da

Producéo e cargos operacionais do Centro de Melhoramento Genético.

O terceiro objetivo desta acdo € estabelecer parcerias para treinamento e

capacitacao para desenvolvimento dos recursos humanos utilizados no Centro de
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Melhoramento Genético, os quais serdao principalmente profissionais capazes de
realizar procedimentos de técnicas avancadas de reprodu¢cdo em ovinos e caprinos
visando ao melhoramento genético. Essas parcerias podem ser realizadas

principalmente com as centrais de sémen e empresas de marcadores genéticos.

Os responsaveis por esta agao sao os diretores do Comité de Decisbes Estratégicas

referentes a gestdo do Centro de Melhoramento Genético.

8.3.4.2. Resultado Esperado pela Agao:
Apoiar a melhoria da gestdo dos produtores em suas propriedades e do Centro de

Melhoramento Genético.
Desenvolver Recursos Humanos capazes de gerenciar e operacionalizar as

atividades cotidianas do Centro de Melhoramento Genético.
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8.3.4.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade

Contratar consultoria para pratica de gestao.
Descrever e analisar os cargos.

Comité de Decisdes Criar parcerias com instituicdes para desenvolvimento dos recursos
Estratégicas da Produgdo | humanos.
Manter parcerias com instituicbes para continuidade do
desenvolvimento dos Recursos Humanos no longo prazo.

SEBRAE/BA Facilitar a criagéo de parcerias com instituicbes para o
desenvolvimento dos Recursos Humanos.

EMBRAPA — Semi-arido Participar do programa de desenvolvimento de Recursos Humanos.

Centrais de sémen Participar do programa de desenvolvimento de recursos humanos.
UNEB Participar do programa de desenvolvimento de Recursos Humanos.
SECTI Monitorar a aplicagdo dos recursos.

Quadro 8.3.4.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Acdo 15
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.3.5 Agcao Executiva 16 — Realizar Capacitacgao Inicial dos Produtores

8.3.5.1. Descrigao da Acgao:
Esta acdo esta voltada para treinar os produtores e seus recursos humanos para
atendimento das necessidades de manejo dos animais nas propriedades, tornando-

os aptos a receber a aplicagao de técnicas avangadas de reprodu¢do com sucesso.

8.3.5.2. Resultado Esperado pela Agao:
Aumentar a eficiéncia dos resultados com as praticas de reproducdo com técnicas

avancgadas.

8.3.5.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade
Diretor representante dos Destinar consultoria para atendimento das demandas dos produtores e seus
produtores de genética recursos humanos.
Produtores de genética Receber e aplicar o conteldo da consultoria.
SEBRAE/BA Monitorar apllca_g_ao dos recursos.
Acompanhar atividades.
SECTI Monitorar aphcagao dos recursos.
Acompanhar atividades.

Quadro 8.3.5.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 16
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.3.6 Agao Executiva 17 — Iniciar Melhoramento Genético
8.3.6.1. Descricao da Acao:
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Aplicar procedimentos de reprodu¢do nas matrizes conforme treinamento recebido;

Iniciar a reproducédo com técnicas avangadas.

8.3.6.2. Resultado Esperado pela Agao:
a) Obter os primeiros animais nascidos a partir de técnicas avangadas de

reproducgao.
b) Realizar as primeiras experiéncias com essas técnicas.
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8.3.6.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade

Produtores Aplicar procedimentos de reprodugao nas matrizes.

Direcionar consultoria para atendimento as necessidades

Diretor representante dos produtores dos produtores membros do Centro.

Monitorar utilizagao de consultoria;

SEBRAE/BA Acompanhar atividades.

SECT] Monitorar ut|I|ze}g'ao de consultoria;
Acompanhar atividades.

Quadro 8.3.6.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 17
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.3.7 Acao Executiva 18 — Controle dos Resultados e Feedback de Orientagao

8.3.7.1. Descricao da Acao:

Coletar os resultados obtidos para fornecimento as ferramentas de desempenho. A
coleta das informacbes sera realizada pelo recurso humano do Centro de
Melhoramento Genético e direcionadas para o Comité de Decisbes Estratégicas da
Produgdo analisa-las com as ferramentas de desempenho e divulga-las aos

membros e associados.

8.3.7.2. Resultado Esperado pela Agao:
a) Controlar o desempenho;
b) Identificar mudangas necessarias no plano operacional do Centro de

Melhoramento Genético;
c) Obter maior transparéncia na gestdo do Centro de Melhoramento Genético.
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8.3.7.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade
Diretor representante da Coletar e enviar informagdes sobre o Centro de Melhoramento
Agroindustria. Genético para o Comité de Decisbes Estratégicas da Produgéo.
Avaliar desempenho do Centro.
Comité de Decisdes Propor adequacbes no plano operacional do Centro, caso

Estratégicas da Produgéo necessario.
Divulgar os resultados entre os membros e associados.
SEBRAE/BA Realizar agoes de acompanhamento.
SECTI Realizar agoes de acompanhamento.
Quadro 8.3.7.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 18
FONTE: Elaborado pela Markestrat (2009)

8.4 Objetivo Estratégico 4 — Centro de Exceléncia em Culinaria

8.4.1 Acao Executiva 19 — Estabelecer Diretoria

8.4.1.1. Descrigao da Agao:
Definir equipe de gestores que seréo responsaveis pela coordenagao do Centro de

Exceléncia em Culinaria.

8.4.1.2. Resultado Esperado pela Agao:

a) Unir as duas principais redes do APL (produtores e frigorificos);

b) Integrar no processo a rede dos restaurantes

c) Formar uma gestédo tripartite, formada pelas redes de produtores (produgéo
pecuaria); frigorificos (produgao industrial) e restaurantes (distribuigao);

d) Estabelecer formas de coordenacgao interna.

8.4.1.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:
Agente Responsabilidade

Comité de Decisbes

Estratégicas da Producéo Fomentar a integracédo das redes que fardo a gestao tripartite

Acompanhamento inicial na etapa de definigdo do melhor modelo de

SECTI ~
gestao.
SEBRAE/BA Acompanhamento inicial na etapa de definicdo do melhor modelo de
gestao.

Quadro 8.4.1.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 19
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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8.4.2 Acao Executiva 20 — Definir Local do Centro

8.4.2.1. Descricao da Acao:
Ter um Centro de Exceléncia Culinaria estabelecido em Juazeiro/BA

8.4.2.2. Resultado Esperado pela Agao:

a) Ter local especifico para criar novos cortes e pratos para as carnes caprinas e
ovinas;

b) Agregar valor aos produtos comercializados;

c) Investir em pesquisa para melhor utilizagdo dos produtos e subprodutos.

8.4.2.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades:

Agente Responsabilidade

Comité de Decisdes

Estratégicas da Produgdo Gerenciar a escolha do centro.

Diretoria executiva do
Centro de Exceléncia em | Definir a escolha do local de instalagdo do centro

Culinaria
SECTI Acompanhar aplicagao dos recursos.
SEBRAE/BA Acompanhar aplicagao dos recursos.

Quadro 8.4.2.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 20
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.4.3 Acao Executiva 21 — Estabelecer Parcerias com Centros de Pesquisa

8.4.3.1. Descricao da Acao:
Estabelecer parcerias com centros de pesquisas, como SENAI e EMBRAPA.

8.4.3.2. Resultado Esperado pela Agao:
a) Formar parcerias direcionadas para a pesquisa de novos cortes e pratos;

b) Ter um centro de pesquisa para melhor aproveitamento dos produtos e

subprodutos.

8.4.3.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade

Analisar formas de parcerias para diferentes agentes

Iniciar interlocugdo com as empresas/instituicbes com potencial de
parceria

Gestdo executiva da Central
de Exceléncia Culinaria
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Analisar modos de operacionalizar a parceria
Definir responsabilidades com as empresas parceiras
SECTI Acompanhar o desenvolvimento de operacionalizagdo das parcerias
SEBRAE/BA Acompanhar o desenvolvimento de operacionalizagdo das parcerias
Quadro 8.4.3.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 21
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.4.4 Acao Executiva 22 — Iniciar Operacgao Interna

8.4.4.1. Descricao da Acao:
Iniciar operagdes internas no Centro de Exceléncia em Culinaria.

8.4.4.2. Resultado Esperado pela Agao:

a) Propor novos cortes e pratos;
b) Iniciar pesquisa com subprodutos.

8.4.4.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades
As empresas parceiras deverdo ter as suas responsabilidades definidas pela

Diretoria Executiva do centro, ndo sendo apresentadas no quadro 8.4.4.3.1.

Responsabilidade

Agente
Gerenciar a operacionalizagado do centro

Gestao executiva da Central
de Exceléncia Culinaria

SECTI
Quadro 8.4.4.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 22

SEBRAE/BA
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Acompanhar o desenvolvimento da operacionalizagdo do centro
Acompanhar o desenvolvimento da operacionalizagdo do centro

8.4.5 Agao Executiva 23 — Iniciar Comercializagao Externa
8.4.5.1. Descricao da Acao:
Iniciar comercializagdo externa (produtos e servigos) do Centro de Exceléncia em

Culinaria.

8.4.5.2. Resultado Esperado pela Agao:
a) Apresentar os produtos (cortes e receitas) desenvolvidos pelo centro;

b) Formar uma carteira de restaurantes.
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8.4.5.3. Agentes Envolvidos e Responsabilidades

Agente

Responsabilidade

Gestao executiva da Central
de Exceléncia Culinaria

Analisar clientes potenciais

Iniciar apresentacao dos servigos e produtos do centro

Gerenciar atividades externas da equipe responsavel pela
comercializagao

SECTI

Acompanhar o desenvolvimento de analise de mercado e prospecg¢ao

SEBRAE/BA

Acompanhar o desenvolvimento de analise de mercado e prospecg¢ao

Quadro 8.4.5.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agéo 23

FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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9. CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGCOES
Varias particularidades do APL de Caprinovinocultura foram consideradas para a

elaboragdo do Projeto Estruturante. Algumas delas sdo retomadas nessas

consideracgdes finais e recomendacgdes.

Quatro pdlos compéem o APL: Juazeiro, Jussara e Pintadas, representando os
setores produtores de carne, e Senhor do Bonfim, representando o setor produtor
de genética. Individualmente, o rebanho de caprino e ovino apresenta diferentes
dominios nesses polos. Os caprinos sao maioria em Juazeiro (65%) e Jussara
(70%), enquanto os ovinos predominam em Pintadas (80%) e Senhor do Bonfim
(90%).

Localizado geograficamente no Poligono das Secas, predomina nessas regides o
clima semi-arido, com solos rasos, afloramentos rochosos e baixa retengcao de
umidade e matéria organica. O clima quente e seco e chuvas irregulares prevalecem

na maior parte do ano, destacando uma sazonalidade na oferta de alimentos.

Nos Pélos Produtores de Carne, a maioria dos empreendimentos € gerenciada por
pequenos produtores, que possuem infra-estrutura basica, sistema de produgao
rudimentar extensivo (fundo de pasto) e rebanhos pequenos (média de 50,81% dos
empreendimentos com até 50 cabecas) e meédios (média de 41% dos
empreendimentos, com numero de cabecgas entre 51 e 300). Em raz&o do sistema
rudimentar de produgéo, ha forte caréncia de assisténcia veterinaria e zootécnica,
fato que impacta negativamente no acesso do Pélo Produtor de Genética junto a

esses produtores na venda de animais melhoradores.

No tocante a agroindustria, os trés Pélos Produtores de Carne possuem frigorificos
instalados, fato que pode formalizar a cadeia produtiva e inserir 0 produtor em um
sistema competitivo formal. No entanto, o sistema de produgao “fundo de pasto” faz
com que o animal oferega baixa padronizacdo na carcaga, deixando exposta a
sazonalidade na oferta de alimentos em determinados periodos do ano e a
dificuldade de planejamento no abate e comercializagao pelo frigorifico. Sob esse
contexto, relagbes de conflito entre os produtores e a agroindustria s&o
potencializadas, fato que favorece o agente atravessador, tanto no elo Industrial
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(método de abate) como Distribuicdo (baixa qualidade na carcaga — foco mercado
local). Uma consequéncia dessa desestruturagdo no sistema produtivo € a
concorréncia que passa a existir entre os proprios produtores, fato que poderia ser
minimizado se houvesse um Protagonismo Social dominante. Assim, & possivel
afirmar que predomina em todo APL um Sistema de Producgao Informal, que impede
0 acesso desses produtores em mercados mais competitivos que melhor os

remunerem.

A analise de mercado destacou oportunidades para a carne caprina e ovina, tanto
em mercados proximos ao APL (Bahia, Pernambuco, Rio Grande do Norte, Paraiba
e Alagoas) como em novos mercados, sejam eles ndo explorados economicamente
(Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Distrito Federal) ou importadores de outros paises
(Mato Grosso do Sul e Santa Catarina). Portanto, € proposto ao APL melhorar a
qualidade minima da carne produzida como forma de ampliar os préprios mercados,
do local para o nacional, atentando-se para fatores criticos de sucesso que possam

impactar o futuro da atividade. Sao eles “Pre¢o”, “Qualidade” e “Imagem”.

Para a variavel “Preg¢o”, é indicado adequar a infra-estrutura produtiva e melhorar a

gestdo administrativa da produgao.

Para a variavel “Qualidade”, € necessario melhorar a assisténcia técnica
(veterinaria e zootécnica) e inserir o melhoramento genético como forma de produzir
animais com atributos valorizados e remunerados pelo mercado. A continuidade nos
territorios de identidade do APL é essencial para obter a melhora técnica e gerencial.
E preciso aqui ter maior atencdo com pilares relevantes a atividade produtiva
(nutricdo, reproducgdo, sanidade e gestdo), de modo que os produtores e seus
empreendimentos estejam adequados a competir em mercados consumidores mais

exigentes.

Para a variavel “Imagem”, € indicado um Programa de Comunicagao e Marketing,
parceria com empresas do varejo e investimento em um Centro de Exceléncia em
Culinaria que possibilite novos cortes ou sugestdes de pratos para produtos que

tiveram origem na caprinovinocultura. Nesse momento, € preciso pontuar uma
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importante ressalva: a variavel “Imagem” somente deve ser trabalhada apods as

variaveis “Preco” e “Qualidade” estarem plenamente ajustadas e coordenadas.

Assim, é proposto como Estratégia de Posicionamento: Coordenagdo Horizontal,
como meio de ter agdo combinada entre os agentes (Centralizagdo do Processo de
Terminagdo e Inovar o Processo de Gestdo); Coordenagdo Vertical, para ter
integracdo a montante e a jusante; Comunicagdo e Marketing, como meio de

fortalecer a atividade pecuaria e possibilitar uma Indicacao Geografica de Origem.

Para a Estratégia de Crescimento, propde-se manter os mesmos produtos do APL,
carne e geneética, porém deve-se ampliar a Participagdo no Mercado Atual antes de
Desenvolver Novos Mercados. Nesse cenario, inicialmente sdo atendidos padrbes

minimos de qualidade focando, posteriormente, uma qualidade superior.

Sob esse cenario e dado a relevancia de priorizar algumas agdes que permitam uma
melhora na competitividade, quatro objetivos estratégicos sao relevantes: Comité de
Decis6es Estratégicas de Produgao, na dimensdo Administragdo, Centro de
Engorda Coletiva e Centro de Melhoramento Genético, na dimens&o Produgéo e

Centro de Exceléncia Culinaria, na dimensao Mercado.

As demais agdes propostas e que nao foram priorizadas nesse momento, como
Reestruturacéo e Aperfeicoamento do Modelo Produtivo, Disseminagao de animais
geneticamente melhorados e melhoradores, Programa de Comunicagao e Marketing
e Sistema de Informagdo de Mercado deve-se somente a priorizagdo dos recursos
disponiveis para investimento, devendo ser considerados como igualmente
importantes pelos gestores locais. Acima de tudo, recomenda-se formalizar o
Sistema de Producdo nos elos Industria e Distribui¢cdo, pois este representa um fator

limitador a expansao econdmica do proprio APL.

As informagdes apresentadas nesse documento foram organizadas por meio de
fontes primarias coletadas em campo e fontes secundarias igualmente identificadas.
Nesse sentido, € importante destacar as acbées do gestor de Caprinovinocultura do

SEBRAE e da SECTI no estado da Bahia, dos gestores locais dos territérios de

2] = ‘
S B sezrae - GBID ;gﬁsi@ pnogﬁﬁnm =

)
MARKESTRAT - - s do Eotd da Baba

LIMA Jr., José C., SCARE, Roberto F., SILVA, Vinicius M., HERNANDES, Rodolfo O. MARKESTRAT - Plano
de Melhoria Competitividade do APL de Caprinovinocultura.Ribeirdo Preto: 2009, p.150. Relatério Final.




121

identidade que formam o APL e dos consultores e assessores contratados e que
foram responsaveis pela organizagédo das visitas em campo e dos painéis tematicos

utilizados na obtengao dos dados presentes nesse documento.
Por territério de identidade, esses profissionais séo:

PROGREDIR /SECTI
Helio Alves dos Santos. CLP/SECTI Caprinovinocultura

Gestores SEBRAE-BA

Carlos Robério dos Santos Araujo -Analista AGRO Il - Setor de Ovinos e Caprinos
Célia Marcia Fernandes — Coordenadora de Agronegadcios Il

Edirlan Miranda O. de Souza — Analista AGRO Il

Maristela Costa Lordello — Consultora/articuladora Progredir —- SEBRAE

Pélo Juazeiro

Liderangas empresariais

Jodo Barbosa de Araujo (Presidente Fazenda Ico)
Marlene Rosa Roriz (lider local)

Equipe de Consultores Locais
Audeni Souza Bahia de Aquino: Gestora Local do Sebrae
Selma Ramos: Assessoria Gerencial do Projeto de Caprinovinocultura Fazenda Icé

Clovis Guimaraes Filho: Consultor do Plano de Negdcio

Pélo Jussara

Lideranga empresarial:

COOPERJ - Cooperativa dos Produtores da Regido de Jussara

ACCOJUS -Associagao dos Produtores de Ovinos e Caprinos de Jussara. Vanderlan
Araujo da Silva (Presidente)

Francisco Hércules Nunes Coutinho (Gerente)

Equipe de Consultores Locais
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Alex Leal Dérea
Joao Lazaro Lélis Ferreira: Assessor Gerencial

Braulio Soledade Araujo: Consultor do Plano de Negécio

Pélo Pintadas

Liderangas empresariais

Cooperativa Agroindustrial de Pintadas (COOAP)
Diomércio Juvéncio dos Santos

Edemario Marques de Almeida

Enio Santos de Lima - Gestor da Rede

Equipe de Consultores Locais

Maria Guadalupe Souza Cruz: Gestora Local do Sebrae

Argolo Antonio: Consultor do Plano de Negocio da Rede

Tania Simdes: Assessoria Gerencial do Projeto de Caprinovinocultura da Bacia do

Jacuipe

Pélo Senhor do Bonfim

Lideranga Empresarial

ACCOSB - Associagao dos Criadores de Caprinos e Ovinos da Micro Regido do
Senhor do Bonfim

Hélcio Alves de Souza

Eduardo José Vicente Teixeira

Equipe de Consultores Locais
Carlos Antonio Ferreira de Souza: Gestor de Projetos
Clovis Guimarées Filho: Consultor do Plano de Negdcio

Rede de Frigorificos e Liderangas Empresariais
Frigorifico e Abatedouro do Sertao - Municipio de Pintadas
Diomecio Juvéncio dos Santos

Edemario Marques de Almeida
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Complexo Agroindustrial de Jussara
Vanderlan Araujo da Silva (Presidente)
Francisco Hércules Nunes Coutinho

LAAM
Marcos Malta
Hermes Paschoal

Baby Bode
Joao Torres Dantas Netto

Norberto O. Neto

Equipe de Consultores Locais
Robert Taylor Rocha Bezerra: Consultor do Plano de Negocio dos da Rede dos

Frigorificos
Para outras analises e inferéncias, a Markestrat recomenda atualizar os cenarios em
que os dados foram gerados, pois 0s mesmos foram coletados entre os meses de

abril e julho de 2009.
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